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Vsako podjetje stremi k uspešnosti. Za uspeh pa niso pomembni le stranke in njihovo 
zadovoljstvo, temveč tudi zadovoljni in motivirani zaposleni. S tem se podjetju povečata 
uspešnost in konkurenčnost na trgu. Danes se tega zaveda vse več podjetij, zato se vedno 
več pozornosti namenja izboljšanju obeh omenjenih dejavnikov. 
Diplomsko delo zajema vidik in stopnjo zadovoljstva in motiviranosti zaposlenih v 
organizaciji, ki je vodilna v svoji panogi. Za ugotavljanje stopnje zadovoljstva in 
motiviranosti je bila v sklopu diplomskega dela izvedena anketa, ki je pokazala dokaj visoko 
stopnjo zadovoljstva zaposlenih. Na področju motiviranosti se je izkazalo, da bi se dalo 
narediti še veliko izboljšav ter jo posledično povečati. Po mnenju zaposlenih vodje premalo 
časa posvečajo njihovemu zadovoljstvu in motivaciji. 
Po pričakovanjih je največji motivacijski faktor izplačilo nagrad in stimulacij, zanimivo pa je, 
da mu kljub temu zelo tesno sledita tudi motivacijska dejavnika poznavanje cilja in 
poznavanje rezultatov svojega dela. Plača kot motivacijski faktor se je uvrstila na peto 
mesto. 
Del diplomskega dela je namenjen tudi certifikatu Družini prijazno podjetje, ki se ga 
poslužuje vedno več slovenskih podjetij. Njegov namen in cilj sta izboljšati zadovoljstvo in 
motivacijo zaposlenih ter jim olajšati usklajevanje družinskih in poklicnih obveznostih. Z 
anketo je bila preverjena prepoznavnost certifikata. Rezultat je bil presenetljiv, saj ga ni 
poznala le peščica anketirancev. 
Ključne besede: zadovoljstvo, dejavniki zadovoljstva, merjenje zadovoljstva, certifikat 
Družini prijazno podjetje, motivacija, motivi motivacije, motivacijske teorije, motivacijski 
dejavniki, pomen motivacije, nagrajevanje.  
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SUMMARY 
RESEARCH OF EMPLOYEES SATISFACTION AND MOTIVATION IN CHOSEN 
COMPANY  
Every company strives for success. Customers and their satisfaction are not the only 
important factor of success, but also satisfied and motivated employees. With this the 
company increases efficiency and competitiveness in the market. More and more companies 
are aware of this with every passing day, and an increased amount of attention is paid to 
improve the satisfaction of employees. 
The thesis covers the aspect and level of satisfaction and motivation of employees in an 
organization that is a leader in its industry. A survey has been carried out to determine the 
level of satisfaction and motivation, which has shown a fairly high level of employee 
satisfaction. But in terms of motivation the results have shown that there are a lot of 
improvements which need to be made to increase it. According to the employees, managers 
do not devote enough time to help with their satisfaction and motivation. 
As expected the biggest motivational factor is paying out rewards and stimulations, but the 
interesting part is the factors that closely followed. These factors were being aware of the 
end goal and knowing the results of your work. Salary as a motivational factor came fifth. 
Part of the thesis was devoted to the Family Friendly Enterprise Certificate, which is being 
used by more and more Slovenian companies. Its purpose and objective is to improve the 
satisfaction and motivation of the employees and make it easier for them to coordinate 
family and professional obligations. We surveyed the recognition of the certificate between 
employees. The result was very surprising, as only a few did not hear about it. 
Key words: satisfaction, factors of satisfaction, satisfaction measurement, Family Friendly 
Enterprise Certificate, motivation, motives of motivation, motivational theories, motivational 
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1 UVOD 
Zadovoljstvo zaposlenega je največ, kar si lahko posameznik želi pri svojem delu. Ker je 
visoka raven zadovoljstva in motiviranosti ključ do dobrega delovanja zaposlenih in 
posledično tudi do dobrega poslovanja podjetja, je le-to ključen faktor za poslovno 
uspešnost. Pomembno je, da se vodstvo zaveda stanja zadovoljstva in motivacije v podjetju 
ter da zna temu ustrezno tudi ukrepati. Obenem to pomeni, da mora biti tudi vodja 
zadovoljen in motiviran, saj lahko le tako zadovoljstvo in motivacijo prenaša na svoje 
podrejene. Poleg vsega sta pomembna tudi direktna komunikacija med zaposlenimi in 
vodstvom ter iskren odnos. V velikih podjetjih se predvsem zaradi velikega števila 
zaposlenih hitro izgubi tesen odnos med njimi in njihovim nadrejenim. Zaradi ohranjanja 
visoke konkurenčnosti zmanjkuje časa za ugotavljanje in zagotavljanje zadovoljstva – 
ampak ne le strank, temveč tudi zaposlenih, kar je v današnjem času glavni problem 
nezadovoljstva in nemotiviranosti. Zaposleni imajo občutek, da vodstvu ni mar za njihove 
želje in potrebe. 
Namen diplomskega dela je preučiti zadovoljstvo in motiviranost zaposlenih v izbranem 
podjetju. Želela sem prikazati vpliv dejavnikov zadovoljstva in vpliv dejavnikov motiviranja 
ter kateri je tisti, ki najbolj dviguje zadovoljstvo, in kateri motivacijo. Ker ima pri tem veliko 
vlogo tudi vodstveni kader, je bil del raziskave namenjen tudi odnosu med zaposlenimi in 
vodjo. Na koncu sem preverjala tudi prepoznavnost certifikata Družini prijazno podjetje, ki 
se ga poslužuje vse več slovenskih podjetij, ukrepe, ki jih podjetje ponuja v okviru 
certifikata, in kolikšen vpliv ima certifikat na zaposlene pri povečanju njihovega zadovoljstva 
in motiviranosti.  
V diplomskem delu sem si postavila tri hipoteze, ki sem jih ovrgla oz. potrdila. Prva hipoteza 
se navezuje na vodstveni kader, in sicer da vodstvo še vedno premalo pozornosti posveča 
zadovoljstvu in motiviranosti zaposlenih. Druga hipoteza, ki sem jo želela preveriti, se je 
navezovala na odnose med sodelavci. Trditev je bila, da so zaposleni zadovoljni z odnosi 
med sodelavci. Tretja hipoteza pa se je navezovala na motivacijski dejavnik, in sicer da 
zaposlenim največji motivator predstavlja plača. 
Cilj diplomskega dela je bil ugotoviti stopnjo zadovoljstva in motiviranosti zaposlenih ter 
podati predloge oziroma ukrepe, kako se zadovoljstvo in motivacijo lahko še poveča. 
Pri izdelavi diplomskega dela so bile uporabljene naslednje metode dela: 
 metoda deskripcije: z metodo deskripcije sem na podlagi obstoječe literature in 
raziskav natančno opredelili pojme, ki opredeljujejo zadovoljstvo in motivacijo, ter 
kakšno vlogo imata zadovoljstvo in motivacija pri zaposlenih. Z metodo deskripcije 
sem na podlagi že znanih rezultatov raziskav opredelila ključne dejavnike 
zadovoljstva in motivacije; 
 metoda kompilacije: metodo kompilacije sem uporabila pri povzemanju stališč, 
spoznanj in rezultatov drugih avtorjev;  
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 anketna metoda: z anketno metodo sem v obliki anketnega vprašalnika, ki je bil 
poslan zaposlenim, podala ugotovitve stopnje zadovoljstva in motiviranosti ter 
ukrepe za povečanje obeh omenjenih dejavnikov. 
Diplomsko delo obsega osem poglavij in je sestavljeno iz teoretičnega in empiričnega dela. 
V uvodu so predstavljeni namen in cilj diplomskega dela, postavljene hipoteze, metode 
raziskovanja in strnjena struktura dela. Sledi osrednji del, kjer sta v drugem in tretjem 
poglavju predstavljena pojma zadovoljstva in motiviranosti, pa tudi dejavniki, ki vplivajo 
nanju. Drugo poglavje je namenjeno še merjenju zadovoljstva zaposlenih ter predstavitvi 
certifikata Družini prijazno podjetje. Predstavitev certifikata zajema postopek pridobitve 
certifikat in ukrepe, ki jih le-ta nudi. V tretjem poglavju so poleg pojmovanja motivacije 
zajete tudi vrste motivov motivacije, motivacijske teorije, motivacijski dejavniki in 
nagrajevanje. Zadnji del diplomskega dela predstavlja empirični del, kjer se v četrtem 
poglavju predstavi organizacijo, v kateri se je s pomočjo anketnega vprašalnika izvedla 
anketa. V petem poglavju sledijo sestava in izvedba ankete ter analiza rezultatov. V šestem 
poglavju je zajeta preveritev hipotez, ki so bile ovržene ali potrjene na podlagi dobljenih 
rezultatov. V naslednjem poglavju so podani predlogi in ukrepi za povečanje zadovoljstva 




2.1 POJMOVANJE ZADOVOLJSTVA 
Zadovoljstvo zaposlenega je največ, kar si človek lahko želi pri svojem delu, ter ključni 
predpogoj, da lahko doseže zastavljene cilje. Prav tako je za vodjo in posledično tudi za 
organizacijo največja želja, da bi bilo kar se da veliko število zaposlenih zadovoljno pri delu. 
Le-to je predpogoj za učinkovitost in uspešnost podjetja. Mnoge raziskave in meritve med 
drugim potrjujejo tudi veliko povezanost med zadovoljstvom zaposlenih ter zadovoljstvom 
kupcev (Mihalič, 2008, str. 4). 
»Zadovoljstvo zaposlenih lahko strokovno definiramo kot izrazito pozitivno emocionalno 
stanje posameznika, ki je rezultat načina doživljanja dela, pojmovanja in ocenjevanja stanja 
delovnega okolja, izkušenj pri delu ter načina občutenja vseh elementov dela in delovnega 
mesta« (Mihalič, 2008, str. 4). Poenostavljeno to pomeni, da se posameznik z veseljem 
odpravi na delo, da se veseli delovnih izzivov in vrnitve med sodelavce ter da se dobro 
počuti pri opravljanju dela. Ob misli na delo in delovno mesto se v posamezniku sprožijo 
prijetni občutki in veselje ob pogledu na karierno prihodnost (Mihalič, 2008, str. 4). 
Navsezadnje je tudi lojalnost zaposlenih v veliki meri odvisna od zadovoljstva zaposlenih. 
Če delodajalec ne poskrbi za njihovo zadovoljstvo, bo pripadnost in lojalnost podjetju 
sorazmerno manjša. Zagotovo obstaja tudi možnost nelojalnosti – kljub temu da je 
zaposleni zadovoljen, vendar so taki primeri redki. Ustvarjanje in povečevanje lojalnosti in 
pripadnosti je zahtevnejše kot zagotavljanje zadovoljstva, saj sta to izjemno kompleksni 
področji. Za njiju lahko naredimo največ, če poskrbimo za elemente, ki povečujejo 
zadovoljstvo. V večini primerov nato zaposleni postanejo tudi lojalni in pripadni; v primerih, 
ko se to ne bo zgodilo, pa ni odvisno od njihovega zadovoljstva (Mihalič, 2008, str. 7, 8). 
2.2 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA ZADOVOLJSTVO 
Zadovoljstvo zaposlenih je bistvenega pomena, saj so zadovoljni zaposleni produktivnejši 
in srečnejši. Zadovoljstvo oz. nezadovoljstvo lahko seže na različna področja. Nekatera 
izmed teh so zadovoljstvo z delom, zadovoljstvo z vodstvom podjetja, zadovoljstvo z 
možnostmi napredovanja, zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, prostori), zadovoljstvo 
z možnostmi za izobraževanje in usposabljanje, zadovoljstvo s stalnostjo in varnostjo 
zaposlitve, zadovoljstvo z delovnim časom, zadovoljstvo z ožjimi sodelavci, zadovoljstvo s 
svobodo in samostojnostjo pri delu, zadovoljstvo  z ocenjevanjem uspešnosti zaposlenih in 
navsezadnje tudi zadovoljstvo s plačo. Več ko bo pozitivno izpolnjenih dejavnikov, boljša bo 
organizacijska klima oz. zadovoljstvo zaposlenih. 
2.2.1 VODSTVO PODJETJA  
Zaposleni so ogledalo vodij. Če bo vodja nezadovoljen in nemotiviran s svojim delom, bo 
posledično to prenesel tudi na svoje podrejene. V prvi vrsti mora poskrbeti za svoje 
zadovoljstvo, da lahko le-to širi tudi med zaposlene. Prav tako je pomembno, da se 
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zaposleni čutijo sprejete in dobrodošle v vodstvenem kadru. To pomeni, da so jim odprta 
vrata v primeru dodatnih vprašanj in težav, da se zavedajo in imajo občutek, da lahko 
pristopijo do vodij in se o morebitnih tegobah pogovorijo. Če bodo imeli zaposleni občutek, 
da so vodje nedostopni za komunikacijo in pogovore, bo to prevladalo v nezadovoljstvo. 
Zagotovo ni dobrodošel pretirano prijateljski odnos med vodjo in zaposlenim, to lahko hitro 
privede do prevelike sproščenosti, kar pa prav tako lahko pusti neprijetne posledice. 
Najboljša je zdrava mera spoštovanja in teka komunikacije, spoštljiv, vendar še vedno 
dovolj prijeten odnos, da zaposleni ne čutijo odpora pristopiti k vodji. 
Uspešno vodenje ni odvisno le od strokovnosti, gospodarnosti in inteligentnosti, temveč od 
občutka človeške topline, pravičnosti in razumevanja. Uspešno vodenje naj bo prijateljski 
odnos do sodelavcev (Ivanko & Stare, 2007, str. 145). 
Med zaposlenimi in vodjo mora biti sklenjeno partnerstvo za uspeh. To pomeni, da med 
seboj enakopravno in aktivno sodelujejo ter ne nastopajo kot nasprotniki. Za dosego 
skupnega cilja in interesa vsak izmed njih prispeva svoj delež znanja, prizadevanj, naporov 
in idej. Vodja mora verjeti v svoje zaposlene. Če bo izražal dvom vanje, tudi zaposleni ne 
bodo verjeli vanj in mu ne bodo sledili. Poleg tega pa je ključnega pomena tudi enako 
obravnavanje in nudenje enakih možnosti za uspeh vseh zaposlenih s strani vodje. Če bodo 
imeli vsi enake možnosti, ga bodo kot dobrega vodjo videli vsi zaposleni. V nasprotnem 
primeru bo dober vodja le v očeh nekaterih posameznikov, morda še to ne (Mihalič, 2008, 
str. 22–24). 
2.2.2 MOŽNOSTI ZA NAPREDOVANJE 
Naloga vodje je, da motivira in skrbi za zadovoljstvo svojih zaposlenih. To pomeni, da 
natančno razloži, kakšne možnosti imajo zaposleni za napredovanje, predstavi merila in 
kriterije ter opredeli možnost horizontalnega ali vertikalnega napredovanja. Če se 
zaposlenim predstavi konkretna možnost napredovanja, se poveča njihova motivacija in 
posledično tudi zadovoljstvo. Zaposleni dobijo dodaten zagon za delo ter željo, da se čim 
bolje izkažejo. 
2.2.3 DELOVNI POGOJI (OPREMA, PROSTORI)  
Na zadovoljstvo zaposlenih vplivajo tudi ustrezni delovni pogoji. To pomeni, da je delavcem 
omogočena ustrezna računalniška oprema, kvalitetni monitorji ter redno vzdrževanje 
delovnih strojev in naprav, ki jih potrebujejo za opravljanje svojega dela. Prav tako je 
pomembna ustrezna temperatura, odvisna od kraja opravljanja dela (bodisi je to zunaj 
bodisi v pisarni) in letnega časa. V primeru opravljanja dela v pisarni mora biti zagotovljen 
minimalni standard prostorskega manevra na osebo, ki ga določa zakon. Svetloba v prostoru 
ne sme biti premočna, ne prešibka. Priporočljive so tople barve sten ter popestritev prostora 
z rastlinami, okraski, slikami in podobno. Prostor je treba zaščititi pred hrupom in ropotom. 
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2.2.4 IZOBRAŽEVANJE ALI USPOSABLJANJE  
Če se zaposlenim omogoči dodatno izobraževanje ali usposabljanje, lahko razvijejo svoje 
spretnosti, hkrati pa postanejo tudi višje kvalificirani. Spodbujanje ljudi za učenje je 
pomemben del motiviranja, saj se posledično poveča tudi njihovo zadovoljstvo pri delu. 
Poskrbeti je treba za aktivno učenje, da ne nabirajo informacij le na proste roke, temveč 
skozi delo (Keenan, 1996, str. 46). 
2.2.5 STALNOST IN VARNOST ZAPOSLITVE 
To je eden izmed najpomembnejših in ključnih dejavnikov; pripadati mora vsem 
prizadevnim zaposlenim. Zaradi nestabilnega trga delovne sile in organizacijskega okolja, 
hitrih in nepredvidljivih sprememb ter prilagajanja novim zahtevam se tako delodajalci kot 
delojemalci soočajo z ogroženostjo zaposlitve. Predvsem je stalnost in varnost zaposlitve 
pomembnejša za ljudi z nižjimi izobrazbami, manj znanja in za težje zaposljive ljudi. Če ne 
bodo imeli občutka, da lahko zaposlitev kadar koli izgubijo, bodo svoje delo opravljali manj 
obremenjeno in produktivneje (Mihalič, 2008, str. 74). 
2.2.6 DELOVNI ČAS  
To je čas, ki ga zaposleni preživi na delovnem mestu. V tem času naj bi opravili svoje 
delovne naloge. Dolžina delovnega časa se skozi leta spreminja. Odvisna je predvsem od 
družbenoekonomskih odnosov. Točno določen čas delovnega časa v organizacijah olajšuje 
nadzor nad prisotnostjo zaposlenih, vendar pa povzroča številne organizacijske težave v 
podjetju in družbi, kot so prevoz na delo in z dela, prometne konice ipd. Vpliva tudi na 
zmanjšano humanizacijo dela in neupoštevanje družinskih razmer, kar pa se posledično 
kaže v delavčevih rezultatih in zadovoljstvu (Lipičnik & Možina, 1993, str. 61). Znano je, da 
zaposleni razpoložljivega delovnega časa ne uporabljajo enakomerno. Delovni učinek 
znotraj njega ima značilnost, da na začetku delovnega časa narašča, nato doseže zgornjo 
mejo (v 8-urnem delovniku pri približno 3 urah in pol), nato pa začne zaradi utrujenosti 
padati (Ivanko, 2008, str. 162). 
V obravnavani organizaciji se izvaja preverjanje prisotnosti na delovnem mestu vseh 
zaposlenih, razen zavarovalnih zastopnikov, ki si sami odrejajo delovni čas. Čas za prihod 
na delo je med 7. in 8. uro, čas za odhod z dela pa med 15. in 16. uro. Dnevna časovna 
obveznost je 8 delovnih ur; izjeme so pri tistih, ki imajo zaradi lažjega usklajevanja 
družinskega in poklicnega življenja s strani kadrovske službe odobren krajši ali drugačen 
delovnik (predhodni ali kasnejši prihod na delo, kot je prvotno določen). Izjema so sklepalna 
mesta, kjer poteka delo s strankami. Tam morajo biti zaposleni prisotni ob točno določeni 
uri. 
Preverjanje prisotnosti je znano kot velik demotivator in posledično negativno vpliva na 
zadovoljstvo zaposlenih. Priporočljivo je, da se delovni čas na vseh področjih, kjer je to 
izvedljivo, ukine. To so predvsem delovna mesta zaposlenih v pisarnah, ki nimajo uradnih 
ur, programerjev, oblikovalcev, pisateljev ipd. Pomembno je le, kaj, kako in do kdaj bo 
naloga posameznika opravljena. Kdaj in kako bo to naredil, pa je njegova odločitev. Če 
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ukinitev delovnega časa ni izvedljiva, se priporoča vmesna rešitev, in sicer prilagodljiv 
delovnik (Mihalič, 2008, str. 64).  
2.2.7 OCENJEVANJE USPEŠNOSTI ZAPOSLENIH 
Ocenjevanje naj bi se v vsakem podjetju izvajalo vsaj enkrat letno. Ob tem ima vodja 
zahtevno nalogo – oceniti svoje podrejene. Ker ocena vpliva na materialne posledice, kot 
so stimulacija, napredovanje, število dni dopusta in podobno, je še toliko bolj občutljiva. 
Vodja pri ocenjevanju upošteva nekaj bistvenih kriterijev, da je ocena zaposlenih čim bolj 
realna in pravična. Prvo pravilo je, da vodja dobro pozna delo zaposlenih, ki jih ocenjuje. 
Prav tako mora biti seznanjen tudi s pomenom njihovega dela. Največja napaka se dogaja, 
ko vsak zaposleni svoje delo visoko ceni, medtem ko je po njegovem mnenju delo drugih 
enostavno in bolje plačano. Zato je izredno pomembno, da se vodja drži prvih dveh pravil 
oz. je z njima dobro seznanjen. Tretje pravilo je, da vodja oceni produktivnost zaposlenih. 
Produktivnost objektivno izmeri na osnovi poročil opravljenega dela po delavcu; poleg tega 
mora znati ločiti med tistimi, ki stalno nekaj delajo, pa nič ne naredijo, in tistimi, ki dajejo 
občutek, da nič ne delajo, pa vendar imajo vedno vse narejeno. Zadnje in najpomembnejše 
pravilo je objektivno ocenjevanje. Za to mora vodja vzpostaviti dva temeljna pogoja: 80 % 
ali več časa mora biti v stiku s svojimi zaposlenimi (redno komuniciranje), pri čemer se 
dobro seznani s predhodno navedenimi spoznanji o delu svojih zaposlenih, poleg tega pa 
mora vzpostaviti kadrovsko evidenco za vsakega zaposlenega. Vanjo se vnašajo pomembni 
podatki in dejstva, kot so uspešno opravljene naloge ali projekti, izvedeni v dogovorjenem 
roku, predlogi za izboljšave, zaznamba poročanj z usposabljanj in podobno. Prav tako se v 
evidenci navedejo tudi odstopanja od dogovorjenih pravil, kot so samovoljno ravnanje kljub 
dogovoru, zamujanje z izvedbo nalog, nedokončane naloge ipd. Tako organiziran vodja se 
bo mnogo lažje soočil z ocenjevanjem zaposlenih (Pucelj, 2009, str. 45–46). 
2.2.8 PLAČA 
»Osnovna plača je raven plače (fiksna plača), ki izvira iz dela. Lahko je osnova za dodatke, 
ki so odvisni od vrste dela, pristojnosti in zmožnosti delavca. Prav tako je osnovna plača 
lahko osnova za odmero pokojnine in življenjskega zavarovanja. Osnovna raven plače za 
delo bi morala upoštevati in se prilagajati notranjim in zunanjim razmerjem plač. Notranja 
razmerja lahko merimo s pomočjo katerekoli metode vrednotenja dela« (Lipičnik, 1998, str. 
192). Višina plače lahko za osebo predpostavlja, kako odgovorna in usposobljena je pri 
svojem delu.  
Po Lipičniku in Možini (1993, str. 48–49) prevladujeta dva sistema plačevanja, in sicer po 
času in učinku. Plačevanje po času je plačilo glede na preživeti čas na delovnem mestu. 
Zaposleni imajo določeno neko urno postavko, zato je zanje pomembno, da na delo pridejo 
pravočasno in z njega ne odide prehitro. Če delovni čas podaljšajo za kakšno uro, jim to 
organizacija plača po vnaprej dogovorjeni ceni. Če bi bil zaposleni manj časa prisoten na 
delovnem mestu, kot je dogovorjeno, bi to vplivalo na zmanjšanje njegove plače. Ob tem 
se pojavi problem, da bi vsi, ki bi imeli enako prisotnost na delu, dobili isto plačo. To bi bilo 
pravično le v primeru, da bi opravljali enako delo. S tem sistemom so bolj zaščiteni negotovi 
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delavci, saj bo njihova plača odvisna od ur in ne od tega, kaj so v tem času naredili. Ravno 
zato v podjetjih radi kombinirajo plačevanje po času s sistemom uspešnosti. Posledično 
dobijo zaposleni, ki so bili dalj časa na delu, večjo plačo, če so svoje delo tudi uspešno 
opravili. Plačevanje po učinku ja plačilo zaposlenih za uspešno opravljen izdelek, za 
katerega je vnaprej določena cena. Višina plače se odmeri s količino izdelanih izdelkov, ki 
jih pomnožijo s ceno, in dobijo končno plačo zaposlenega. S tem želijo povečati zavzetost 
za izdelavo izdelkov, vendarle pa pride do negotovosti v primeru, če zaposleni zbolijo, 
ostarijo ali se jim na kakršen koli drug način zmanjša sposobnost izdelave izdelkov. 
Glavni dodatki k osnovni plači so plačilo individualne uspešnosti, ki je odvisno od dosežene 
uspešnosti posameznikov, bonusi – nagrade za uspešno delo, ki se izplačujejo v enkratnih 
zneskih glede na dosežene rezultate, nagrada za storilnost, to so vnaprej postavljeni cilji za 
čim višjo raven prizadevanj zaposlenih, provizije so posebna oblika nagrade, namenjene 
prodajalcem, npr. dobijo delež od prodaje, plačilo servisne dejavnosti, plačilo za zmožnosti, 
včasih poimenovano tudi plačilo za izobrazbo, plačilo pristojnosti, ki je odvisno od ravni 
pristojnosti, dosežene glede na posameznikove zmožnosti in razvoja, plačilo za osebni 
razvoj je plačilo za povečane odgovornosti, prejete z napredovanjem, in dodatki, ki se dobijo 
za nadurno delo, delo v izmenah ipd. (Lipičnik, 1998, str. 193). 
2.3 MERJENJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Namen merjenja zadovoljstva zaposlenih je pridobitev informacij o trenutnem stanju 
zadovoljstva. Za uvedbo ukrepov za povečanje stopnje zadovoljstva ni nujno potrebno 
predhodno merjenje zadovoljstva zaposlenih, je pa vsekakor priporočljivo. S pomočjo 
merjenja se lažje ugotovi, kje so prednosti in slabosti, ter omogoča možnost spremljanja 
napredka zadovoljstva zaposlenih. Z merjenjem si vodstvo lahko pomaga v veliki meri, saj 
jim omogoča, da ugotovijo, na katerih področjih so potrebne spremembe in prizadevanja, 
mnenje zaposlenih o vodjah in njihovem vodenju, kaj slabo vpliva na zaposlene in podobno 
(Mihalič, 2008, str. 90). 
Merjenje stopnje zadovoljstva zaposlenih je enostavno. Za to se uporabljajo anketni 
vprašalniki, ki si jih vsako podjetje lahko oblikuje po svoje (glede na to, kaj jih zanima, 
glede na njihove prioritete). Priporočljivo je, da se izvaja vsaj enkrat letno ali pa pred 
izvajanjem večjih sprememb v organizaciji (tudi med izvajanjem in po njem), kot so 
obsežnejše reorganizacije, večja odpuščanja, nova sistematizacija delovnih mest in 
podobno. Če je le mogoče, v merjenje stopnje zadovoljstva vključimo vse zaposlene 
(Mihalič, 2008, str. 90). 
Za anketiranje zaposlenih je zadolžen oddelek, pristojen za razvoj človeških virov. 
Anketirancem je treba zagotoviti anonimnost in dovolj časa za reševanje (na primer en 
teden).  
2.4 CERTIFIKAT DRUŽINI PRIJAZNO PODJETJE 
Ker se vse več podjetij zaveda, da so za uspešnost zelo pomembni zadovoljstvo, 
motiviranost in produktivnost zaposlenih, danes veliko časa posvetijo organizacijski klimi ter 
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ukrepom, kako bi vse to lahko še izboljšali. Zaposleni so ogledalo podjetja, in če bodo 
zadovoljni v njem, ga bodo tako tudi predstavljali izven njega. Ravno to jim omogoča 
certifikat Družini prijazno podjetje. Gre za ukrepe, ki jih sprejme organizacija skupaj z 
revizijo. 
To je velik ukrep podjetij, da naredijo korak do večjega zadovoljstva in posledično tudi 
motiviranosti zaposlenih. Trudijo se ga dobiti v vedno več slovenskih podjetjih, javnih in 
zasebnih, ter tudi v nevladnih organizacijah. Primeren je za vse velikosti organizacij. 
Zaposlenih morajo imeti vsaj 10 ljudi, podjetja pa morajo biti registrirana in imeti sedež v 
Republiki Sloveniji. Organizacije ne smejo biti v stečajnem postopku in morajo spoštovati 
vso veljavno pravno zakonodajo. Prednost certifikata je omogočanje lažjega usklajevanja 
družinskega in poklicnega življenja zaposlenih (Ekvilib, 2017). 
2.4.1 PRIDOBITEV CERTIFIKATA 
Pridobitev certifikata je svetovalno-revizorski postopek. Njegov namen je ocenjevanje in 
svetovanje delodajalcem. Temelji na usklajevanju družinskega in poklicnega življenja 
zaposlenih ter zagotavlja pozitivne učinke. 
 
Organizacija v prvi vrsti notranje oceni dejansko stanje in s pomočjo zunanjega ocenjevalca 
oz. svetovalca določi načrt vpeljave ukrepov. Cilj ukrepov je izboljšanje upravljanja delovnih 
procesov in kakovosti delovnega okolja za boljše usklajevanje poklicnega in družinskega 
(zasebnega) življenja. Po pozitivni oceni izbranih ukrepov s strani revizorskega sveta 
organizacija dobi osnovni certifikat Družini prijazno podjetje. Po treh letih se oceni, ali so 
bili zastavljeni ukrepi in cilji doseženi; če so cilji doseženi, organizacija pridobi polni certifikat 
(Ekvilib, 2017). 
 
Organizacija ohranja certifikat tako, da izbere nove ukrepe za naslednje triletno obdobje. 
Skozi celoten postopek njihovo delo na podlagi letnih poročil spremlja ocenjevalec oz. 
svetovalec. 
2.4.2 KATALOG UKREPOV 
Katalog obsega 76 ukrepov, ki so razdeljeni na osem področij (Certifikat DPP, 2017): 
 Delovni čas 
 Organizacija dela 
 Delovno mesto (prostorska fleksibilnost) 
 Politika informiranja in komuniciranja 
 Veščine vodstva (strategija/filozofija vodenja) 
 Razvoj kadrov 
 Struktura plačila in nagrajevani dosežki 
 Storitve za družine 
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Zaradi zagotavljanja strokovnega in optimalnega izbora ukrepov znotraj omenjenih področij 
je uradni katalog v polnem obsegu dostopen le podjetjem oz. organizacijam, ki se prijavijo 
na postopek pridobitve certifikata (Certifikat DPP, 2017). 
 
Pridobitev certifikata ima kratkoročne in dolgoročne pozitivne učinke, saj vodi k večji 
motiviranosti in produktivnosti zaposlenih ter k večjemu uspehu podjetja. Učinki se kažejo 
tako pri zaposlenih kot tudi pri vodstvu in organizaciji. Zaposleni so predvsem bolj zadovoljni 
in pripadni organizaciji, saj občutijo, da so soustvarjalci uspeha organizacije. Počutijo se 
pomembni za organizacijo, kar zmanjša njihov stres in skrb (Ekvilib, 2017).  
 
S pridobitvijo certifikata se organizacijam zmanjšajo stroški, povezani s fluktuacijo 
zaposlenih, pridobi se ugled med poslovnimi partnerji in širši javnosti, izboljša se 
organizacija dela in notranje komuniciranje z zaposlenimi. Posledično so zaposleni na 
delovnih mestih mirnejši in bolj zbrani, kar vodi k večji produktivnosti organizacije. 
 
Tabela 1: Učinki družini prijaznih ukrepov 
DRUŽINI PRIJAZNI UKREPI 
IZBOLJŠUJEJO: 
DRUŽINI PRIJAZNI UKREPI 
ZMANJŠUJEJO: 
izkoristek vlaganja v kadre fluktuacijo kadrov 
pridobivanje najboljših kadrov bolniške odsotnosti 
zadrževanje najboljših kadrov odsotnost zaradi nege otrok 
pripadnost zaposlenih organizaciji število nesreč, povezanih z delom 
krivuljo učenja in produktivnost strošek na enoto 
organizacijsko kulturo in sodelovanje 
med zaposlenimi in vodstvom 
stres, mobing, izgorelost 
Vir: Hartman, (2015, str. 11) 
 
Obravnavana organizacija je Osnovni certifikat Družini prijazno podjetje pridobila leta 2012. 
V prvem triletju so implementirali kar 16 ukrepov. Nekateri izmed njih so predstavljeni v 
nadaljevanju. 
 Komuniciranje z zaposlenimi – je notranje komuniciranje z namenom seznanitve 
zaposlenih z ukrepi, ki so jim namenjeni. To izvajajo preko službe za korporativno 
komuniciranje ter s članki v reviji, ki jo urejajo znotraj organizacije. 
 Komuniciranje z zunanjo javnostjo – z namenom krepitve ugleda organizacije 
v okolju, v katerem posluje.  
 Raziskave med zaposlenimi – z njimi želijo spremljati, kako zaposleni občutijo 
izbrane ukrepe pri usklajevanju poklicnega in družinskega življenja. 
 Gibljivi delovni čas – omogoča zaposlenim, ki si delovnega časa ne razporejajo 
sami, izbiro med predčasnim in kasnejšim prihodom na delo. Tovrstna vloga je 
odobrena le v primeru, da ne moti delovnega procesa. 
10 
 Dodatni izredni dopust – v primeru hospitalizacije otroka ali spremstva svojcev 
na specialistične zdravniške preglede, saj za njih ni mogoče dobiti bolniške 
odsotnosti. 
 Otroški časovni bonus – v okviru tega ukrepa lahko starši prvošolcev koristijo 
izredni plačani dopust na prvi šolski dan. Poleg tega pa zaposlenim, ki se vračajo s 
porodniškega dopusta, v času uvajanja otroka v vrtec omogoča izjemoma preseči 
deseturni negativni saldo ur (do največ 30), ki ga morajo nadomestiti v treh mesecih 
po koncu otrokovega uvajanja v vrtec. 
 Skrajšani delovni čas zaradi družinskih obveznosti – zaposleni lahko za 
določen čas sklene pogodbo o zaposlitvi s krajšim delovnim časom (mladi starši ali 
zaposleni, ki skrbijo za bolne starše). 
 Ocenjevanje vodij v odnosu do usklajevanja poklicnega in družinskega 
življenja – zaposleni ocenjujejo, kako njihov vodja upošteva potrebe zaposlenih pri 
usklajevanju dela in družine. 
 Voščila zaposlenim ob rojstnih dnevih. 
 Novoletno obdarovanje otrok zaposlenih ob prihodu dedka Mraza. 
 
Po treh letih je na podlagi pozitivne ocene s strani zunanjega ocenjevalca organizacija marca 
2016 prejela Polni certifikat Družini prijazno podjetje in dodala še nekaj ukrepov za 
naslednje triletno obdobje. 
 Časovni bonus, ki zaposlenim omogoča 40-urni plačani fond ur, namenjen 
začasnim obveznostim pri negi bolnega družinskega člana. Pridobijo ga lahko enkrat 
letno na podlagi oddane vloge in dokazil o zdravstvenem stanju člana. Na dan lahko 
koristijo zgolj 4 ure omenjenega fonda. 
 Zaposlenim po 55. letu – vabilo zaposlenih na zdravniški pregled na tri leta (doslej 
so bili vabljeni na pet let). 
 Štipendije otrokom po pokojnih zaposlenih organizacije ali v primeru smrti 
partnerja zaposlenega (ki je oče/mati tega otroka). 
 Varne točke – namenjene otrokom in mladostnikom, v primeru stiske (na poti iz 
šole zaradi mladostniškega nasilja ali stiske, ki jih doživljajo zaradi razmer v 





3.1 POJMOVANJE MOTIVACIJE 
Beseda motivacija izhaja iz latinske besede »motus«, ki pomeni ›gibanje‹ (Birkenbihl, 1994, 
str. 114). Zanjo sta značilna najmanj dva pomena: ena izmed strategij managementa in iz 
psihološkega koncepta. Prvi pomen se nanaša na motivirati in prepričati zaposlene za doseg 
rezultatov, drugi pomen pa na notranje (mentalno) stanje posameznika (Treven, 1998, str. 
106). Sang H. Kim (2001, str. 9) pravi: »Motivacija je sila, ki ustvarja vedenje, s katerim 
potešimo neko potrebo. Ni vedno le pozitivna in negativna, le zadovoljujoča ali jalova. Lahko 
je vse, nekaj ali nič od tega.« 
Motiviranje pomeni navdihovanje posameznikov ali skupin za dosego zastavljenega cilja. 
Motivacija se nanaša na poželenje, potrebe, želje in druge sile, ki vodijo človeka ali skupino 
do cilja. To je želja, zaradi katere so se posamezniki voljni truditi. Motiviranje drugih pomeni 
razumevanje, kaj si želijo v življenju, kaj je pomembno zanje , katera prepričanja jim bodo 
pomagala priti do cilja in katere spretnosti jim bodo pomagale uresničiti sanje (Wellington, 
1988, str. 52). 
Umetnost motiviranja ljudi se začne z znanjem, kako vplivati na obnašanje posameznikov. 
Ko uspemo to razumeti, imamo več možnosti uresničevanja rezultatov, ki jih želijo doseči 
tako organizacija kot tudi njeni člani. Motivacija je želja po akciji. Pred časom so 
predpostavljali, da motivacija izhaja iz zunanjega okolja, danes pa se razume, da lahko 
posameznika motivirajo različne sile. Da bi ljudi čim bolje motivirali, je pomembno poznati 
njihove potrebe, prioritete in vrednote. Razlikujejo se lahko glede na starost, spol, karierni 
položaj itn. (Heller, 1998, str. 6). 
3.2 VRSTE MOTIVOV MOTIVACIJE 
Motivi so povzeti po Lipičniku (1998, str. 156, 157)Glede na vlogo ločimo: 
 primarne motive, to so motivi, ki so nujno potrebni za preživetje, 
 sekundarne motive, to so motivi, ki v človeku zbujajo osebno izpopolnitev in 
zadovoljstvo, vendar ne ogrožajo človekovega življenja, če niso doseženi. 
Glede na nastanek ločimo: 
 podedovane motive, to so motivi, ki smo jih dobili ob rojstvu, 
 pridobljene motive, to so motivi, ki jih človek pridobi skozi življenje. 
Glede na razširjenost med ljudmi ločimo: 
 univerzalne motive, to so motivi, ki jih zasledimo pri vseh ljudeh, 
 regionalne motive, to so motivi, ki jih zasledimo samo na določenih območjih, 
 individualne motive, to so motivi, ki jih zasledimo pri posameznikih. 
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Poleg teh treh vrst motivov pa primarne motive ločimo še na biološke in socialne potrebe. 
Biološke potrebe so tiste, ki jih mora človek nagonsko zadovoljevati (bodisi potreba po 
počitku, potreba po vodi in hrani, potreba po izločanju, seksualna potreba ipd.). Na njihov 
nastanek ni mogoče zavestno vplivati. Najdemo jih pri vseh ljudeh, zato so univerzalne in 
podedovane. Socialne potrebe pa so potrebe, ki so prav tako potrebne za zadovoljevanja 
človeka, saj v nasprotnem primeru lahko pride do občutka manjvrednosti, osamljenosti, 
enoličnosti, zavrženosti. Socialno primarne potrebe so potrebe po uveljavljanju, potrebe po 
družbi, potrebe po spremembi in potrebe po socialnem konformizmu. So pridobljene, 
navzete iz okolja že v zgodnji mladosti, in regionalne, saj so v različnih krajih različne 
(Lipičnik, 1998, str. 158). 
3.3 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
3.3.1 MCGREGORJEVA TEORIJA X IN TEORIJA Y 
Teoriji sta nastali po Douglasu McGregorju, ki je menil, da so ljudje po naravi leni. Edina 
možnost, da bi od njih dobili opravljeno delo, je, če bi jih prisilili k delu. O tem govori 
njegova teorija x. Nasprotno pa teorija y predpostavlja, da so vsi ljudje pridni delavci, ki 
delajo z veseljem in zadovoljstvom. Treba jih je le usmerjati in jim omogočiti, da izražajo 
svojo ustvarjalnost (Lipičnik & Možina, 1993, str. 41).  
3.3.2 TEORIJA MOTIVACIJE PO MASLOWU 
Stremi k temu, da je zmeraj usmerjena navzgor, k vedno bolj privlačnim ciljem. Sprva naj 
bi človek zadovoljil potrebe, ki mu omogočajo preživetje. To so biološke ali fiziološke 
potrebe. Šele ko bodo te zadovoljene, naj bi se človek osredotočil na višje, ki si sledijo v 
določenem zaporedju, in sicer: potrebe po varnosti, potrebe po pripadnosti in ljubezni, 
potrebe po ugledu in samospoštovanju ter potrebe po samopotrjevanju. Omenjena teorija 
je za menedžerje v podjetjih uporabna, saj lahko s pomočjo vprašalnikov ugotovijo, kaj ljudi 
najbolj motivira v določenem obdobju. Treba se je zavedati, da se s časom lahko 
motivacijski dejavniki pri ljudeh spreminjajo (Lipičnik, 1998, str. 164).  
3.3.3 LEAVITTOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Ta teorija »temelji na potrebi, napetosti, cilju, aktivnosti in olajšanju« (Lipičnik, 1998, str. 
167). Sprožilec celotnega procesa je potreba. To predstavlja spremenljivo stanje v 
posameznikovem organizmu in zahteva aktivnost. Potrebi sledi stanje, ki je čustveno 
obarvano, saj se ga doživlja kot nemir, neprijetnost, vseeno pa ima lahko tudi prijeten 
občutek. To stanje imenujemo napetost. Vsaka potreba je usmerjena k uresničitvi, torej k 
cilju. Ta vedno zmanjša napetost in zadovolji potrebo. Če potreba ni bila zadovoljena, oseba 
ni doživela cilja. Aktivnost je lahko motorična, intelektualna ali senzorična in jo povzročata 
potreba in napetost. Zadnja stopnja v obravnavani motivacijski teoriji je olajšanje, do 
katerega pride, ko oseba natančno ve, da je dosegla svoj cilj. Za delavčevo aktivnost mu 
mora menedžer omogočiti doseganje cilja, s katerim bi doživel olajšanje. Brez cilja delavec 
ne bo mogel vedeti, ali je dosegel svoj cilj ali ne (Lipičnik, 1998, str. 167).  
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3.3.4 FROMMOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
V njej je Erich Fromm želel odgovoriti na vprašanje, zakaj ljudje sploh delajo. Odkril je, da 
delajo zato, ker bi radi nekaj bili oz. bi radi nekaj imeli. Tisti, ki bi radi nekaj imeli, so 
usmerjeni k pridobivanju materialnih dobrin, tisti, ki pa bi radi nekaj bili, si želijo doseči 
ugled v družbi. Ta teorija je zelo uporabna za motiviranje. Ljudi, ki bi raje nekaj imeli, se 
jih lažje motivira z materialnimi dobrinami, ljudi, ki pa se bolj nagibajo k temu, da bi nekaj 
bili, pa se lažje nagovori z nematerialnimi sredstvi (Lipičnik & Možina, 1993, str. 44). 
3.3.5 HERZBERGOVA DVOFAKTORSKA TEORIJA 
V njej je prikazana razmejitev motivacijskih faktorjev v dve veliki skupini, imenovani 
higieniki in motivatorji. Od tu izvira ime dvofaktorske teorije.  
Tabela 2: Higieniki in motivatorji 
HIGIENIKI: MOTIVATORJI: 
nadzor odgovornost 
odnos do vodje uspeh 
plača napredovanje 
delovne razmere samostojnost 
status pozornost 
politika podjetja razvoj 
varnost pri delu  
odnos do sodelavcev  
Vir: Treven (1998, str. 117) 
Če higieniki v delovnem okolju niso ustrezno urejeni, povzročajo nezadovoljstvo zaposlenih. 
Dober odnos med sodelavci in vodjo, urejeni delovni prostori, primerni načrti dopustovanja 
in razumevanje delodajalca vplivajo predvsem na zmanjšanje nezadovoljstva, vendar pa 
nimajo vpliva na večjo motivacijo in učinkovitost zaposlenih. Za to poskrbijo motivatorji, ki 
posledično povečajo pripravljenost in predanost zaposlenih svojemu delu. Če motivatorjev 
ni, zaposleni zaradi tega niso nezadovoljni. Posameznik, ki mu je delo v izziv, bo motiviran 
in željan opraviti delo čim bolje. Če pa mu delo ni v izziv, bo delo vseeno opravil, vendar 
brez želje po tem, da bi se čim bolje izkazal (Treven, 1998, str. 117, 118). Ta teorija je za 
menedžerja uporabna predvsem zato, ker lahko uporabi dve vrsti sredstev za motiviranje 
zaposlenih: motivatorje, s katerimi lahko poveča učinkovitost in odzivnost pri posameznikih, 
ter higienike, s katerimi lahko poveča zadovoljstvo zaposlenih v svojem delovnem okolju in 
odstrani nepotrebno napetost (Lipičnik, 1998, str. 169).  
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3.3.6 TEORIJA ERG 
To je Alderferjeva dopolnjena teorija Maslowa in Herzberga. Vsi trije so se zavedali, da je 
pomembno razvrstiti potrebe ljudi v skupine ter upoštevati potrebe nižjih in višjih ravni. 
Clayton Alderfer je določil tri skupine temeljnih potreb, po katerih je teorija dobila ime: 
kratice iz angleškega jezika besed obstoj (existence), povezava (relatedness) in razvoj 
(growth) (Treven, 1998, str. 118). Potrebe prve skupine po obstoju se nanašajo na osnovne 
zahteve, torej zahteve za preživetje. Maslow jih je poimenoval kot fiziološke potrebe in 
potrebe po varnosti. V drugo skupino potreb spada zadovoljevanje potreb po povezovanju 
z drugimi ljudmi in sklepanju medsebojnih odnosov. Maslow je to skupino zajel pri potrebah 
po pripadnosti in ljubezni ter pri spoštovanju, ki se nanaša na željo človeka biti spoštovan 
s strani drugih ljudi. V tretji skupini, imenovani potrebe po razvoju, pa je Alderfer opredelil 
potrebe oz. željo človeka po osebnem razvoju. Ta skupina vključuje potrebe po spoštovanju 
in človekove potrebe po uresničevanju oz. samopotrjevanju po Maslowu. Teorija ERG pri 
zadovoljevanju potreb ne predvideva tako strogega upoštevanja hierarhije, kot jo upošteva 
teorija Maslowa. Upošteva se razlike med ljudmi in dejstvo, da vplivajo na prednost 
zadovoljevanja potreb tudi različno okolje, izobrazba in posameznikova družinska razmerja 
(Treven, 1998, str. 118, 119). 
3.4 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
Denarna nagrada ni edina, ki jo posamezniki želijo in potrebujejo. Ljudi motivira znanje, 
spoštovanje, samostojno delo in priložnost, da se lahko sami izkažejo pri delu. Prav tako 
ima veliko motivacijsko vlogo tudi dodelitev večjih odgovornosti. Nedenarna nagrada ima 
večji motivacijski učinek, saj traja dalj časa. Vsekakor pa je to odvisno od vsakega 
posameznika. Nimajo vse vrste nagrad enak motivacijski učinek na posameznika 
(Wellington, 2011, str. 60). 
V grobem obstajata dva nivoja motivacije. To sta preživetje in uspeh. Potrebe prvega nivoja 
vključujejo varnost, hrano, zavetje in razmnoževanje ter morajo biti izpolnjene, da 
zadovoljijo telesne potrebe. Ko so zadovoljene osnovne potrebe, se lahko začne 
zadovoljevanje potreb po uspehu, čustveni izpopolnitvi, osebni rasti in samospoštovanju. 
Vsak motiv za neko dejanje izhaja iz posameznikovih potreb in želja (Kim, 2001, str. 11–
12).  
Mihalič pravi, da izkušnje še vedno kažejo, da so največji motivator denarne nagrade. Prav 
tako kot nedenarne nagrade tudi te uporabljamo za nagrajevanje dobro opravljenega dela 
in nalog, doseženih ciljev, posebnih dosežkov, inovativnosti, vestnosti, novih pridobljenih 
znanj in veščin ter podobno. Uporabimo jih v obliki različnih denarnih stimulacij, 
najprimerneje pa je, da izvira iz variabilnega dela plače. Le-ta je vezan na uspešnost in 
učinkovitost posameznika. Višji ko je, večji ima učinek motivacije (Mihalič, 2010, str. 14). 
Dejavniki, s katerimi lahko motiviramo zaposlene, so koristnost dela, poznavanje cilja, 
poznavanje rezultatov svojega dela, delovne razmere, pohvala in graja, navodila za delo, 
tekmovanje, sodelovanje, ustvarjanje problemov in navsezadnje tudi plača. 
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Koristnost dela mnogokrat zaposlene motivira, če vidijo, da njihov proizvod nekomu 
koristi in da je njihovo delo zanj pomembno. Poznavanje cilja je pomemben dejavnik pri 
motiviranju. Če zaposleni ne vidi ali ne pozna cilja, s tem izgublja voljo do dela. V primeru, 
ko je cilj zelo oddaljen, je priporočljivo vmes postaviti nekaj bližjih ciljev, da se z dosego le-
teh ohranja ali celo povečuje motivacija zaposlenih do končnega cilja. Poznavanje 
rezultatov svojega dela je pomembno, saj zaposlenim zavzetost za delo hitro in 
konstantno raste, če so obveščeni o tem, kaj so s svojim delom doprinesli projektu ali 
organizaciji, oz. ali so sploh dosegli zastavljeni cilj. Kot že omenjeno v zgornjem delu 
diplomskega dela, so delovne razmere izredno pomembne tako za zadovoljstvo 
zaposlenih kot tudi za njihovo motivacijo. Slabe delovne razmere oz. slabo delovno okolje, 
kot je neprimerna osvetlitev delovnih prostorov, imajo lahko negativen učinek ne glede na 
ostrino vida zaposlenega, predvsem pa imajo negativen učinek slabi medsebojni odnosi ali 
slaba socialna klima. Pri motiviranju je pomembno omeniti pohvalo in grajo. Slednja je 
splošno znana kot destimulator, pa vendar ni vedno tako. Tako pohvala kot tudi graja lahko 
pozitivno vplivata na zaposlene, vendar je po raziskavah učinek graje še vedno manjši 
(Lipičnik & Možina, 1993, str. 46–47). Pri pohvali je pomembno, da uporabljamo bogate 
izraze, s katerimi nedvoumno izrazimo zadovoljstvo za dobro opravljeno delo. Izrečena 
mora biti iskreno in brez pridržka. Treba je biti pozoren, da se pohvala in graja (ali 
kritiziranje) ne uporabljata istočasno. Če se bosta, si bo zaposleni zapomnil le grajo, ne pa 
tudi pohvale. To bo nanj vplivalo tako, da bo izgubil motivacijo, kar se bo pokazalo v manjši 
storilnosti (Keenan, 1996, str. 38). Vodja mora zaposlenemu jasno in natančno predstaviti 
navodila za delo. To je ključ do ustreznega reagiranja zaposlenega. Če vodja niti sam ne 
ve točno, kaj hoče, in ne preda jasnih navodil, ne more od zaposlenega pričakovati, da bo 
sam ugotovil, kaj in kako je treba storiti. Motivacijsko deluje tudi tekmovanje s samim 
seboj, predvsem v primeru, če človek tekmuje, da preseže določene cilje. Prav tako se je 
tudi sodelovanje pri delu izkazalo za motivacijsko. Z njim je mogoče dvigniti storilnost 
celotne skupine ljudi, ne le enega človeka. Eden izmed zanimivih motivacijskih dejavnikov 
je ustvarjanje problemov. S strani strokovnjakov je bilo ugotovljeno, da problem sproži 
naravno željo po akciji v človeku. Ustvarjeni naj bi bili z vprašanji, kako bi se dalo kaj 
narediti, in ne z ukazi, kako naj kaj naredijo. Pomembno pa je, da vodje pazijo in delajo 
probleme, katerih rešitev je resnično potrebna. Zadnji dejavnik pa je plača, ki naj ne bi 
spadala med motivacijske dejavnike, temveč med dejavnike, ki povzročajo zadovoljstvo ali 
nezadovoljstvo zaposlenih (Lipičnik & Možina, 1993, str. 47–48). Lahko pa ima učinek 
motivacije denar oz. finančna nagrada, vendar je to odvisno od osebe do osebe. Lahko 
motivira, ker je neposredno in posredno povezan z zadovoljevanjem mnogih osnovnih 
potreb in potreb po varnosti. V več primerih je denar ključni dejavnik pri odločanju, ali bi 
ostali pri istem delodajalcu ali bi izbrali drugega (Lipičnik, 1998, str. 199). 
3.5 NAGRAJEVANJE 
Ob nagrajevanju se je treba zavedati, da se ljudje različno odzivajo na iste nagrade. Pogosto 
je pomembnejša čustvena izpopolnitev ob prejemu le-te in ne nagrada sama. Nagrade se 
lahko opredeli kot zunanje in kot notranje; v slednje uvrščamo predvsem posameznikova 
čustva, kot so sreča, zadovoljstvo, odobravanje, razumevanje, ljubezen, priznanje in 
16 
izpopolnitev. Veljajo za dolgoročnejšo motivacijo, saj dajejo boljši občutek sreče. Medtem 
ko so zunanje nagrade fizične nagrade, ki imajo kratkoročno funkcijo motiviranja. Sem 
spadajo denar, priznanja, napredovanja in darila, njihova slabost pa je, da nas lahko 
zasvojijo (Kim, 2001, str. 13–14). 
Poznamo več vrst nagrajevanja, denarno in nedenarno; obe obliki sta enako pomembni za 
motiviranje zaposlenih. Najboljša in najbolj zaželena je njuna kombinacija. Nedenarne 
oblike nagrade ponujajo vrsto različnih možnosti, npr. udeležitev na različnih izobraževanjih, 
usposabljanjih in izpopolnjevanjih, nadomestilo starih delovnih sredstev in pripomočkov z 
novimi, horizontalno ali vertikalno napredovanje, dodelitev odgovornejšega dela in 
delovnega mesta, omogočanje soudeležbe pri lastništvu, zagotovitev boljših delovnih 
pogojev, javna izpostavitev dosežkov in uspehov, možnost vodenja tima ali skupine, 
menjava na drugo delovno področje znotraj organizacije, pisna priznanja in pohvale, 
možnost vodenja novih projektov, financiranje potovanja ali izleta, dodatni saldo plus ur ali 
prosti dnevi, možnost predčasnega prihoda na delovno mesto in odhoda z njega, manjše 
simbolne nagrade ali drugo. Pomembno je, da zna vodja izbrati najustreznejšo vrsto 
nagrade glede na željo ali potrebo posameznika, vrsto uspeha in glede na dane zmožnosti 
(Mihalič, 2010, str. 33). 
Nagrajevanje je treba izvajati po uspešno opravljenem delu, uspehu ali dosežkih. Pred tem 
morajo biti jasno, objektivno in nedvoumno postavljena merila, ki morajo biti za vse enaka. 
Veliko vlogo imajo tudi javne pohvale, tj. pred ostalimi zaposlenimi. Tako se lahko doseže 
še večjo učinkovitost. 
Dejanja, uspehi in prizadevanja, ki morajo biti nagrajena, so (Mihalič, 2010, str. 32): 
 uspešnost in učinkovitost pri delu, 
 predlaganje zamisli, idej in razvoj novosti, 
 pridobitev novih znanj in drugih kompetenc, 
 inoviranje in uvajanje izboljšav pri delu, 
 aktivna uporaba in širjenje znanj na sodelavce, 
 prizadevnost in visoka storilnost pri delu, 
 izražena solidarnost in pomoč sodelavcem, 
 ustvarjena dodatna vrednost, 
 uspešno sodelovanje v timu, skupini in z vodstvom, 
 požrtvovalnost za tim, skupino in organizacijo, 
 razvoj lastnih zmožnosti in sposobnosti, 
 pridobitev novih kupcev, strank in partnerjev, 
 izkazan prispevek k dobremu imenu organizacije, 
 drugi uspehi, dosežki ter pozitivna prizadevanja. 
Besede ekipe Mojedelo.com po izvedeni raziskavi, v kateri je zajeto tudi vprašanje, s čim 
naj se motivira zaposlene, so: »Prikažite spoštovanje, naklonjenost in zadovoljstvo nad 
delom svojih najboljših delavcev. Pohvalite in nagradite jih, ko je to primerno in zasluženo. 
Za delavce bo to velika spodbuda, saj jim sporočate, da so pomemben člen v organizaciji. 
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Nagradite zaposlene tako, da jim izboljšate delovne pogoje in jim nudite bonitete, ki so več 
vredne kot pa stanejo« (Saop, 2012). 
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4 PREDSTAVITEV OBRAVNAVANE ORGANIZACIJE 
Obravnava organizacija je družbeno odgovorna organizacija, ki se ukvarja s prodajo in 
trženjem zavarovanj. Je delniška družba, nad katero izvajajo nadzor Agencija za trg 
vrednostnih papirjev, Ljubljanska borza in Agencija za zavarovalni nadzor. V okviru svoje 
dejavnostne panoge je vodilna na področju Slovenije in jugovzhodne Evrope. V primerjavi 
s konkurenčnimi organizacijami obravnavana organizacija še vedno ohranja vodilni položaj, 
na katerega daje velik poudarek vsako leto. Ob koncu tretjega četrtletja leta 2016 je dosegla 
skoraj tretjinski tržni delež. V skladu z veljavno standardno klasifikacijo dejavnosti izvaja 
življenjska zavarovanja, dejavnosti pozavarovanj, dejavnosti pokojninskih zavarovanj, 
dejavnosti zavarovalniških agentov ter druge pomožne dejavnosti za zavarovalništvo in 
pokojninske sklade. 
Skupaj z odvisnimi in pridruženimi družbami posluje na sedmih trgih in v šestih državah, in 
sicer v Beogradu (Srbija), Skopju (Makedonija), Zagrebu (Hrvaška), Sarajevu in Banji Luki 
(Bosna in Hercegovina), Brnu (Češka) ter Črni gori. Glavni sedež ima v znameniti Plečnikovi 
zgradbi v Ljubljani, kjer se izvajajo vse vodstvene, razvojne in upravljalne funkcije, poleg 
tega pa je razdeljena še na 12 območnih enot, 38 predstavništev, 36 prodajnih skupin in 
mnoga sklepalna mesta z več kot 670 zavarovalnimi zastopniki po vsej Sloveniji. Na območju 
Slovenije sta v Skupino matične organizacije vključeni še dve hčerinski družbi, ki se 
ukvarjata z isto dejavnostjo kot matična organizacija, ter osem ostalih hčerinskih družb, ki 
se ukvarjajo s finančno in naložbeno dejavnostjo. 
Primarna dejavnost je zavarovalstvo, kamor sodi sklepanje – trženje zavarovanj, cenitev 
škod, prevzem rizika, razvoj produktov in aktuarstvo. Sekundarna dejavnost je podpora 
poslovanju: kadrovska podpora, računovodstvo, finance ter ostala podpora. Njen primarni 
cilj je zadovoljiti stranke in graditi dejavnost na odgovornem poslovanju, ki temelji na 
zaupanju. Strateški cilj organizacije je donosnost, vendar želi kljub temu obdržati največji 
tržni delež. Med ponudbo spada sklepanje zdravstvenih, pokojninskih, življenjskih in 
premoženjskih zavarovanj. Sekundarni cilj je obvladovanje tveganj ter obvladovanje prevar. 
Obravnavano organizacijo samostojno ter na lastno odgovornost vodi in upravlja uprava 
družbe. Trenutno upravo sestavlja pet članov, eden izmed njih je predsednik, ki predlaga 
imenovanje in odpoklic vseh članov ali posameznega člana nadzornemu svetu. Upravo 
sestavlja tudi delavska direktorica, ki je po položaju članica uprave. Hierarhično je nad 
upravo nadzorni svet, ki je sestavljen iz devetih članov. Od tega je šest predstavnikov 
delničarjev, trije pa so predstavniki delavcev. Predstavnike delničarjev izvoli skupščina, 
predstavnike delavcev pa svet delavcev obravnavane organizacije.  
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5 RAZISKAVA ZADOVOLJSTVA IN MOTIVIRANOSTI 
ZAPOSLENIH V IZBRANEM PODJETJU 
Empirični del diplomskega dela sestavlja izvedba ankete s pomočjo anketnega vprašalnika. 
Po sestavi ankete je bilo za njeno izvedbo treba pridobiti dovoljenje organizacije. 
Sodelovanje v organizaciji je potekalo z direktorico za upravljanje s človeškimi viri, ki je 
pregledala in odobrila anketni vprašalnik. Ko je bila anketa uradno odobrena, je bila s 
pomočjo orodja 1ka (EnKlikAnketa – orodje za izdelavo spletne ankete) izdelana spletna 
anketa. Povezava je bila po e-pošti poslana direktorici, s katero sem urejala vse formalnosti. 
Direktorica je tudi poskrbela, da je bila povezava poslana zaposlenim.  
V naslednji točki sledi podrobneje opredeljena sestava raziskave. 
5.1 SESTAVA IN IZVEDBA RAZISKAVE 
V uvodnem delu vprašalnika (priloga 1) je opredeljen njegov namen. Prva štiri vprašanja so 
namenjena splošnim značilnostim anketiranca, kot so spol, starost, stopnja izobrazbe in 
doba zaposlitve v obravnavani organizaciji. Sledila je opredelitev zadovoljstva pri delu ter 
motivacije pri delu. Kasneje je bilo anketirancem postavljeno vprašanje glede njihovih vodij, 
koliko so zadovoljni z njimi, kakšen odnos imajo, kako pogosto vodje uporabljajo nagrade, 
pohvale, kritike ali celo grožnje. Pri 13. vprašanju se je od anketirancev pričakovalo, da 
sami opredelijo in podajo predloge, kaj bi po njihovem mnenju vplivalo na povečanje 
zadovoljstva in motivacije. Končni del anketnega vprašalnika je obsegal tri vprašanja, ki so 
bila namenjena certifikatu Družini prijazno podjetje, ali ga zaposleni sploh poznajo, ali so 
koristili kakšne ugodnosti, ki jih organizacija s certifikatom ponuja, in koliko je to vplivalo 
na povečanje njihovega zadovoljstva in motivacije. 
Pri dejavnikih motiviranja smo želeli potrditi oz. ovreči hipotezo, da je plača še vedno 
največji motivator zaposlenih (hipoteza 1). Poseben poudarek je bil tudi na zadovoljstvu s 
plačo in kako je le-ta pomembna pri zamenjavi delovnega mesta, če bi bila višja. Veliko 
pozornosti je bilo namenjene odnosu zaposlenih z vodjo, kjer se je preverilo, ali drži 
hipoteza, da vodstvo še vedno premalo pozornosti posveča zadovoljstvu in motiviranosti 
zaposlenih (hipoteza 2). Preverila sem, katere načine motivacije uporablja vodja (če sploh 
jih) in kakšen odnos imajo zaposleni z njim. Ker je za dobro organizacijsko klimo izredno 
pomemben tudi odnos med zaposlenimi, sem na koncu ankete preverila tudi njihov 
medsebojni odnos, da bi potrdila oz. ovrgla zadnjo hipotezo, in sicer da so zadovoljni z 
odnosi med sodelavci (hipoteza 3). 
Anketa je bila razdeljena med 60 zaposlenih, od tega je bilo uspešno rešenih 54 anket. Šest 
anket je bilo oddanih neustrezno ali pa je zaposleni niso želeli do konca izpolniti. Za vsako 
vprašanje je oblikovan grafikon, ki ponazarja dobljene rezultate. Pri enem vprašanju ni 
grafikona, saj je vprašanje odprtega tipa, zato je bila opravljena analiza odgovorov 
zaposlenih brez grafične uprizoritve. Pod grafikoni je vsak prikaz tudi analiziran. Na podlagi 
analiz so bile predhodno postavljene hipoteze potrjene ali ovržene. Prav tako pa so bili z 
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njihovo pomočjo predlagani tudi ukrepi za povečanje zadovoljstva in motivacije v 
obravnavani organizaciji. 
5.2 ANALIZA REZULTATOV ANKETE 
Prvi del ankete sestavljajo 4 osnovna vprašanja, in sicer opredelitev spola, starosti, stopnje 
izobrazbe in delovne dobe. 
Grafikon 1: Struktura zaposlenih glede na spol  
 
Vir: lasten (priloga 1) 
V izvedbo ankete je bilo vključeno 54 zaposlenih, od tega je bila več kot polovica 
anketirancev ženskega spola, kar 74 odstotkov, medtem ko je moški spol anketirancev 
predstavljal 26 odstotkov. 
Grafikon 2: Struktura zaposlenih glede na starost 
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Iz starostne strukture je razvidno, da je v anketi sodelovalo 37 odstotkov zaposlenih v 
starosti od 41 do 50 let. 33,3 odstotka anketirancev je starih od 31 do 40 let, 26 odstotkov 
od 21 do 30 let in le 3,7 odstotka manj kot 20 let. Več kot 50 let starega anketiranca ni bilo. 
Iz rezultatov je razvidno, da je v obravnavani organizaciji starostno povprečje relativno 
visoko. 
Grafikon 3: Izobrazbena struktura 
 
Vir: lasten (priloga 1) 
Iz  analiziranih podatkov je razvidno, da je kader obravnavane organizacije dokaj izobražen. 
Nihče izmed anketiranih nima dokončane zgolj osnovne šole, prav tako pa tudi nihče izmed 
anketiranih nima doktorata. Najpogostejša izobrazba je visoka šola, ki jo ima kar 29,7 
odstotka anketiranih, nato sledi 25,9 odstotka zaposlenih z univerzitetno izobrazbo. V anketi 
je sodelovalo enako število zaposlenih z višješolsko izobrazbo in magisterijem. Vsaka 














Grafikon 4: Struktura dobe zaposlitve 
 
Vir: lasten (priloga 1) 
Pri opredelitvi dobe zaposlitve v obravnavani organizaciji se je izkazalo izenačeno število 
zaposlenih, ki so zaposleni do 5 let in zaposlenih od 11 do 20 let. To je relativno malo 
delovne dobe v organizaciji glede na to, da je zelo majhno število mladih delavcev. Dobljeni 
rezultati prikazujejo, da je bilo dosti zaposlenih, ko so prišli delat v to organizacijo, v zrelejši 
dobi. Vsaka opredelitev zase predstavlja 40,7 odstotka zaposlenih, ostali odstotki (18,6) pa 
predstavljajo zaposlene z od 6- do 10-letno dobo zaposlitve, saj v organizaciji ni nikogar, ki 
bi imel dobo zaposlitve več kot 20 let. 
V naslednjem delu analize ankete je sledilo ocenjevanje zaposlenih z zadovoljstvom pri delu 
in samo motivacijo pri delu. Pri obeh vprašanjih so bili navedeni primeri, s čim so zadovoljni 
oz. kaj jih motivira, ki so jih morali ustrezno oceniti z ocenami od 1 do 5. Ocena 1 je 
pomenila, da niso zadovoljni ali da jih dejavnik demotivira, ocena 5 pa, da so zelo zadovoljni 
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Grafikon 5: Zadovoljstvo pri delu 
 
Vir: lasten (priloga 1) 
Pri ocenjevanju zadovoljstva z različnimi dejavniki se je izkazalo, da so zaposleni relativno 
zadovoljni pri svojem delu. Največ zadovoljstva je bilo izraženega z delovnim časom, saj se 
v veliki večini odvija v dopoldanskem času, med tednom. Konci tedna in prazniki so prosti. 
S tem dejavnikom je zelo zadovoljna skoraj polovica zaposlenih, kar 48,2 odstotka. Malo 
manj odstotkov, 40,7 odstotka zaposlenih je odgovorilo, da so zadovoljni, in 11,1 odstotka, 
da so srednje zadovoljni. Nihče od zaposlenih tega dejavnika ni ocenil z nezadovoljstvom.  
Najslabše ocenjen dejavnik s strani zaposlenih je bil ocenjevanje uspešnosti. Veliko 
nezadovoljstvo je izrazilo 14,8 odstotka zaposlenih, 7,3 odstotka pa zgolj nezadovoljstvo. 
Najpogosteje pa je bilo slednje zadovoljstvo označeno kot srednje zadovoljni in zadovoljno, 
v obeh primerih 37,1 odstotka. Le 3,7 odstotka zaposlenih je označilo odgovor zelo 
zadovoljen. Če pogledamo zadovoljstvo z delom in nalogami, lahko vidimo, da so v 
povprečju zaposleni zadovoljni z njimi. Rezultati kažejo, da se je največ anketirancev 
opredelilo kot da so zadovoljni, kar 48,1 odstotka. 25,9 odstotka zaposlenih je na isto 
vprašanje odgovorilo z zelo zadovoljen, le nekaj manj pa se je opredelilo z odgovorom 
srednje zadovoljen, 22,2 odstotka zaposlenih. Nič se jih ni opredelilo pod nezadovoljen in 
le 3,8 odstotka kot zelo nezadovoljen. Podatki glede zadovoljstva z vodstvom podjetja oz. 
vodjo so procentualno popolnoma enaki, kot je bila analiza prejšnjega dejavnika. Največ jih 
je torej zadovoljnih, sledi opredelitev zelo zadovoljni, nato srednje zadovoljni, nič 
nezadovoljnih in najmanj zelo nezadovoljnih. Pri parametru možnosti napredovanja je bilo 
največ srednje zadovoljnih, ta odstotek znaša 44,5. Ravno nasprotna sta si odgovora 
zadovoljen in nezadovoljen, saj sta pridobila enako število odgovorov, in sicer 18,5 odstotka 
zaposlenih. 11,1 odstotka se jih je opredelilo kot zelo nezadovoljen in najmanj opredelitev 
je prejel odgovor zelo zadovoljen, 7,4 odstotka. Sledila je opredelitev zadovoljstva z 
delovnimi pogoji, kjer nas je zanimalo predvsem zadovoljstvo z opremo, ki jo uporabljajo 
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pri svojem delu, in prostori, v katerih so med delovnim časom. Pri tem parametru se je 
pokazalo nekaj več nezadovoljstva, in sicer 11,1 odstotka, zelo nezadovoljnih pa je bilo 7,4 
odstotka zaposlenih. Srednje zadovoljstvo je izkazalo malo več zaposlenih kot pri prejšnjih 
dveh vrednostih, in sicer 14,8 odstotka zaposlenih, največ pa pri vrednosti zadovoljstva, 
44,5 odstotka. Sledi še zadnja vrednost parametra delovnih pogojev, kjer je odgovor zelo 
zadovoljen označilo 22,2 odstotka zaposlenih.  
Ker je nudenje možnosti izobraževanja zaposlenim prav tako pomemben faktor, je bil 
vključen v anketo. Ugotovljeno je bilo, da je tako kot tudi pri prejšnjem parametru največ 
odgovorov dobila vrednost zadovoljen, 44,5 odstotka. Sledi odgovor zelo zadovoljen, 
označilo ga je 33,3 odstotka zaposlenih. Skoraj petina zaposlenih (18,5 odstotka) je označila 
odgovor srednje zadovoljen in le 3,7 odstotka kot nezadovoljen. Nihče izmed zaposlenih ni 
zelo nezadovoljen z možnostmi izobraževanja in usposabljanja. Stalnost in varnost 
zaposlitve sta pomembni za vsakega posameznika, zato bi morali biti zadovoljni z njo. 
Rezultati ankete to potrjujejo, saj je največ, kar 44,5 odstotka zaposlenih, obkrožilo odgovor 
zadovoljstva. Nato po lestvici sledi odgovor zelo zadovoljen, izražen pri 29,6 odstotka 
zaposlenih. Srednje zadovoljnih je 14,8 in nezadovoljnih 7,4 odstotka. Obkrožen je bil tudi 
odgovor zelo nezadovoljen, in sicer pri 3,7 odstotka zaposlenih. 
Grafikon 6: Motivacija pri delu 
 
Vir: lasten (priloga 1) 
Motivacija je zelo pomembna, saj je dejavnik, ki ljudi žene za uspehom in doseganjem 
rezultatov. Če zaposleni ni motiviran, bo delo slabo opravljeno ali pa sploh ne bo. Zato je 
pomembno, da se podjetja in vodje zavedajo, da ima motivacija velik vpliv tako na 
posameznike kot tudi na skupine, oddelke ali službe kot celote. 
Rezultati ankete prikazujejo, da so zaposleni v obravnavani organizaciji najbolj motivirani z 
izplačili stimulacije, uspešnosti in podobno; kar 59,3 odstotka zaposlenih opredeljuje, da jih 
to zelo motivira. Sorazmerno število sta dobila odgovora motivira in niti ne motivira, ki sta 
si ravno nasprotna. Oba od njiju je obkrožilo enako število ljudi, in sicer 7,4 odstotka 
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zaposlenih. 3,7 odstotka zaposlenih meni, da jih stimulacije in izplačila uspešnosti 
demotivirajo, 22,2 odstotka pa pravi, da nimajo vpliva na njihovo motivacijo. Največji vpliv 
demotivacije ima po mnenju anketirancev graja. S tem se strinja 18,6 odstotka zaposlenih. 
Enako število zaposlenih je obkrožilo odgovor, da jih graja ne motivira, 14,8 pa, da nanje 
ne vpliva. Kar veliko število zaposlenih, 40,7 odstotka, jih graja motivira oz. celo zelo 
motivira 7,3 odstotka. Naslednja najboljša ocenjena parametra motivacije sta bila 
poznavanje cilja in poznavanje rezultatov dela. Poznavanje cilja zelo motivira 40,7 odstotka 
zaposlenih, 51,9 pa jih malo manj, vendar vseeno motivira. Nič odstotkov zaposlenih 
poznavanje cilja demotivira. Enako število zaposlenih je obkrožilo odgovora niti ne motivira 
in nima vpliva; vsak od njiju je prejel 3,7 odstotka. Po priljubljenosti je sledil parameter 
poznavanje rezultatov svojega dela, ki zelo motivira 44,4 odstotka anketirancev. Nekaj več 
jih omenjeni parameter motivira, in sicer 48,2 odstotka zaposlenih. Na 3,7 odstotka 
zaposlenih nima vpliva, isto število zaposlenih pa parameter celo demotivira. Odgovor ne 
motivira ni obkrožil nihče izmed anketiranih. Večji motivator zaposlenim predstavlja tudi 
pohvala. Ta zelo motivira 48,2 odstotka zaposlenih, motivira pa 44,4 odstotka zaposlenih. 
Rezultati prikazujejo, da pohvala nikogar ne demotivira ter niti ne motivira. Na 7,4 odstotka 
zaposlenih pa nima vpliva. Koristnost dela nima demotivacijskega vpliva na nobenega 
anketiranca. Je pa 7,4 odstotka zaposlenih odgovorilo, da jih niti ne motivira. Na 3,7 
odstotka jih nima vpliva, 63 odstotkov jih motivira in 25,9 odstotka zelo motivira. 
Naslednji obravnavani parameter so delovni pogoji. 18,5 odstotka zaposlenih delovni pogoji 
zelo motivirajo, 63 odstotkov pa motivirajo. Nobenega izmed anketirancev delovni pogoji 
ne demotivirajo ali niti ne motivirajo, na 18,5 odstotka zaposlenih pa nimajo vpliva. Jasna 
navodila za delo so pomembna, saj imajo le tako zaposleni možnost dobro, natančno in po 
pričakovanjih opraviti dodeljeno delo. 22,2 odstotka zaposlenih jih jasna navodila za delo 
zelo motivirajo, 59,3 odstotka motivirajo, na 11,1 odstotka pa nima vpliva. Nikogar jasna 
navodila ne demotivirajo, 7,4 odstotka zaposlenih pa niti ne motivirajo. Poleg vseh že 
navedenih parametrov nas je tudi zanimalo, kako motivacijsko je za zaposlene sodelovanje 
med sodelavci. Rezultati prikazujejo, da je sodelovanje zelo motivacijsko za 33,3 odstotka 
zaposlenih ter motivacijsko za 48,2 odstotka zaposlenih. Nikogar sodelovanje ne demotivira, 
medtem ko na 7,4 odstotka zaposlenih nima vpliva, 11,1 pa jih niti ne motivira. Zadnji 
obravnavani parameter motivacije je plača. Kljub temu da sem v diplomskem delu ugotovila, 
da plača ni dejavnik motivacije, me je vseeno zanimalo, koliko ljudi meni, da jih plača 
motivira oz. demotivira. Rezultati so naslednji: 40,7 odstotka jih je odgovorilo, da jih plača 
zelo motivira, 44,4 odstotka pa, da jih motivira. Enako število zaposlenih je odgovorilo, da 
jih plača demotivira in da jih niti ne motivira. Oba odgovora je obkrožilo 3,7 odstotka 
zaposlenih. Na 7,4 odstotka anketirancev pa plača nima motivacijskega vpliva. 
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Grafikon 7: Zadovoljstvo s plačo 
 
Vir: lasten (priloga 1) 
Prvi del diplomskega dela prikazuje, da plača predstavlja zadovoljstvo zaposlenih in ne 
deluje kot motivacijski faktor. Ravno zaradi tega je v anketi izpostavljeno vprašanje o 
zadovoljstvu s plačo. Rezultat prikazuje kar 70,3-odstotno srednje zadovoljstvo zaposlenih 
s svojo plačo. Od skupno 54 anketirancev je kar 22,2 odstotka zelo zadovoljnih in le 7,5 
odstotka zaposlenih ni zadovoljnih s plačo. Glede na razmere znotraj organizacije, kjer naj 
bi veljalo nezadovoljstvo zaposlenih s plačami, rezultat ankete prikazuje ravno nasprotno.  
Grafikon 8: Pripravljenost zamenjave delovnega mesta za višjo plačo 
 
Vir: lasten (priloga 1) 
Naslednje vprašanje se je nanašalo na nadaljevanje predhodno postavljenega vprašanja: 
ali bi bili pripravljeni za višjo plačo zamenjati delovno mesto. Največ, kar 40,7 odstotka jih 
je pritrdilo. 33,3 odstotka jih ni bilo povsem odločenih, vendar so se vseeno bolj nagibali k 
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nihče pa se ni opredelil z negativnim odgovorom. 7,5 odstotka anketirancem se ni uspelo 
opredeliti na noben predhodni odgovor, zato so obkrožili odgovor ne vem. Kljub rezultatu 
zadovoljstva zaposlenih s svojo plačo je iz obravnavanega odgovora razvidno, da ima precej 
zaposlenih veliko željo po zamenjavi delovnega mesta, če to prinese tudi višjo plačo.  
Naslednji del ankete je bil posvečen opredelitvi odnosa s svojim vodjo, ali jih dovolj motivira 
in kakšnih metod za motiviranje se poslužuje. Podati so morali predloge, ki bi lahko vplivali 
na povečanje zadovoljstva in motivacije zaposlenih, ter navesti, kolikšno vlogo imajo 
skupinska srečanja pri izboljšanju le-tega. Nato je sledila še ocenitev odnosa med 
zaposlenimi. 
Grafikon 9: Odnos z vodjo 
 
Vir: lasten (priloga 1) 
Odnos med zaposlenimi in vodjo je bistvenega pomena. Če je med njimi dobra medsebojna 
komunikacija, je tudi uspešnost oddelka, službe in navsezadnje tudi organizacije večja. 
Rezultati prikazujejo, da je ocena odnosa z vodjo visoka, saj nihče ni obkrožil odgovora slab 
odnos. 37 odstotkov jih je odnos z vodjo opredelilo kot zelo dober, 48,2 odstotka pa kot 
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Grafikon 10: Metode motiviranja vodij 
 
Vir: lasten (priloga 1) 
Pri desetem vprašanju je sledila opredelitev, katerih metod motiviranja se vodje največ 
poslužujejo. Anketiranci so lahko obkrožili več odgovorov. Največ, 56 odstotkov odgovorov 
je prejelo motiviranje vodij s pohvalo. Pohvala je najlažji način motiviranja zaposlenih, zato 
tudi tako visok odstotek rezultata. Pri vseh ostalih motivacijskih dejavnikih so prisotne 
finance, pri katerih je vodja omejen in se jih ne more neomejeno posluževati. Po številu 
odgovorov sledita izobraževanja ter odgovor, da vodja ne motivira. Vsak izmed njiju je 
prejel po 30 odstotkov odgovorov. Prav tako sta enako število odstotkov, tj. 7, dobila tudi 
motivatorja stimulacija in drugo. Anketiranci, ki so izbrali odgovor drugo, so zapisali, da jih 
vodja motivira tudi s spoštovanjem, dostopnostjo, komunikativnostjo in odprtostjo. Zadnji 
navedeni parameter, to je stimulacija, je prejel 15 odstotkov. 
Grafikon 11: Ali bi morala vodja več časa posvečati motivaciji in zadovoljstvu 
zaposlenih? 
 
Vir: lasten (priloga 1) 
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Kljub visokemu rezultatu pri devetem vprašanju glede ocenitve odnosa z vodjo zaposleni 
vseeno menijo, da bi moralo vodstvo več časa nameniti njihovi motivaciji in zadovoljstvu. 
Tukaj je videti, da dober odnos ne zagotavlja tudi zadostne motivacije zaposlenih za 
opravljanje del in nalog. Kar 77,7 odstotka jih je obkrožilo odgovor da, 22,3 odstotka pa 
odgovor ne.  
Grafikon 12: Pogostost nagrad, pohval, kritik in groženj 
 
Vir: lasten (priloga 1) 
Pri tem vprašanju so se anketiranci opredelili, v kolikšni meri jih nadrejeni nagrajujejo, 
hvalijo, izražajo kritike ali jim navsezadnje tudi grozijo. Najvišja je opredelitev nikoli ravno 
pri grožnjah, kar je označilo 81,5 odstotka zaposlenih. 7,4 odstotka zaposlenih pa je celo 
odgovorilo, da jim vodja vedno grozi, čeprav grožnje na delovnih mestih naj ne bi bile 
prisotne. 3,7 odstotka zaposlenih je označilo, da jim vodja pogosto grozi, ter 7,4 odstotka, 
da jim občasno. Opredelitev redko pri tem vprašanju ni prejela nobenega odgovora. 
Sprejemljivejše so kritike, saj mnoge ljudi spodbudijo k boljšemu delu in jih motivirajo. 
Rezultati prikazujejo, da 11,1 odstotka zaposlenih nikoli ne sliši kritike, 44,5 odstotka jih 
sliši redko, 25,9 odstotka občasno, 14,8 odstotka pogosto in 3,7 odstotka zaposlenih vedno. 
Najpogosteje se vodje poslužujejo pohval, kar potrjujejo rezultati ankete, saj se s tem strinja 
40,7 odstotka zaposlenih. 7,4 odstotka zaposlenih je vedno deležnih pohvale, 33,3 odstotka 
jih je deležnih občasno, 7,4 redko in 11,2 odstotka zaposlenih nikoli. Še zadnja opredelitev 
pri tem vprašanju je bila s področja nagrad (bonusov, poslovnih daril in podobno). Pritrdilna 
odgovora, vedno in pogosto, nista dobila nobenega odgovora. 59,3 odstotka in obenem 
največ jih je odgovorilo, da nikoli ne prejmejo nagrad. 14,8 odstotka jih prejme redko in 
25,9 odstotka občasno.  
Naslednje zastavljeno vprašanje je bilo odprtega tipa. Želeli smo pridobiti mnenja zaposlenih 
ter predloge, ki jih sami vidijo kot učinkovite za povečanje zadovoljstva in motivacije njih 
samih ter ostalih zaposlenih. Večina zaposlenih je omenila, da bi k povečanju zadovoljstva 
in motivacije pomagala boljša plača in denarno nagrajevanje. Kot že predhodno omenjeno, 












nagrade (bonusi, darila) pohvale kritike grožnje
nikoli redko občasno pogosto vedno
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motivacije, saj denar oz. plača nima učinka motiviranja, vendar je odraz zadovoljstva. Pri 
plači je eden izmed anketirancev opredelil, da si želi enako plačo na primerljivih delovnih 
mestih ter enakomerno razporeditev delovnih nalog med zaposlene. Dobra sistematizacija 
delovnih mest je pomembna, ker ljudem z enako izobrazbo in na enakih ali podobnih 
delovnih mestih omogoča primerljivo plačo, torej brez velikih odstopanj. Razbremenitev 
zaposlenih s prekomernim obsegom dela zmanjšuje stres in povečuje njihovo zadovoljstvo 
ter motivacijo. Ravno zato je pomembno, da se naloge enakomerno razporedijo med 
zaposlene znotraj oddelka in se ne dopušča preobremenjenosti le nekaterih posameznikov. 
Slednja lahko dolgoročno vodi do povečanja stresa na delovnem mestu, povečanega 
koriščenja bolniških odsotnosti in navsezadnje tudi do manj strokovno in kvalitetno 
opravljenega dela. Omenjena je bila tudi komunikacija, tako med zaposlenimi in vodjo ter 
med samimi zaposlenimi kot tudi med različnimi oddelki znotraj organizacije, kjer bi si lahko 
izmenjali mnenja. Tudi ta dejavnik je pomemben, saj je priporočljivo, da tudi različni oddelki 
sodelujejo med seboj, se usklajujejo in izmenjujejo mnenja ter izkušnje. To je ključ do 
boljšega sodelovanja, boljših rezultatov poslovanja in nemotenega procesa dela. Precej 
anketirancev si želi konkretneje postavljenih in opredeljenih ciljev ter njihovo vrednotenje; 
navsezadnje tudi jasnejša, bolj ažurna in konkretna navodila ter usmeritve, ki bi jim 
omogočila boljšo predstavo o končnem izdelku ali cilju in lažje doseganje le-tega. Posledično 
bi bili večkrat deležni pohval in morebitnega nagrajevanja, tako finančnega kot tudi 
nefinančnega. Pri nagrajevanju je bila s strani enega anketiranca izražena želja po 
fleksibilnejšem načinu nagrajevanja. Na koncu moramo omeniti, da sta dva izmed 
anketirancev celo izrazila željo po zamenjavi nadrejenega. 
Grafikon 13: Vpliv teambuildingov na zadovoljstvo in motivacijo 
 
Vir: lasten (priloga 1) 
Ker se v službi preživi veliko časa v krogu sodelavcev, jih je za zadovoljstvo in dobre odnose 
znotraj kolektivov pomembno poznati tudi na bolj osebni ravni. Ravno zaradi tega nas je 
zanimalo mnenje zaposlenih, v kolikšni meri se jim zdi pomembno druženje izven prostorov 
podjetja. Večina se je strinjala, da se z druženji in spoznavanjem oz. druženjem izven 
službenih prostorov lahko poveča zadovoljstvo in motivacijo. 18,5 odstotka se jih je 
opredelilo, da srečanja zaposlenih zelo pomagajo, 48,1 odstotka pa, da precej. Najmanj oz. 
Vpliv teambuildingov
zelo precej malo sploh ne
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zgolj 7,5 odstotka zaposlenih meni, da srečanja zaposlenih sploh ne vplivajo na povišanje 
zadovoljstva in motivacije, 25,9 odstotka pa, da imajo majhen vpliv. 
Grafikon 14: Ocenitev odnosov med sodelavci 
 
Vir: lasten (priloga 1) 
Kot je razvidno iz grafikona, so odnosi med sodelavci v povprečju zelo dobri. Zelo malo  
anketirancev je neštete dejavnike, kot so zaupanje, razumevanje, medsebojna pomoč, 
spoštovanje in vzpodbujanje, ocenilo z oceno 1 ali 2. Najvišje povprečje je dobila opredelitev 
glede razumevanja med seboj, kjer je 88,9 odstotka zaposlenih ocenilo z oceno 4 ali 5. 
Ostali odstotki pripadajo oceni 3. Druga najvišja opredelitev je medsebojna pomoč, kjer je 
81,5 odstotka zaposlenih ocenilo z oceno 4 ali 5. 14,8 odstotka zaposlenih je bilo nevtralnih 
in 3,7 odstotka se jih ni strinjalo, kar pomeni, da si med seboj ne nudijo pomoči. V povprečju 
so ljudje zadovoljni z odnosi med sodelavci, kar je pomembno zaradi dobrega počutja na 
delovnem mestu. Če se zaposleni dobro razume in počuti ob svojih sodelavcih, tudi raje 
prihaja v službo, kar je velikega pomena za zadovoljstvo, motivacijo in večjo produktivnost 
pri delu. 
Zadnji sklop vprašanj ankete je bil namenjen certifikatu Družini prijazno podjetje. Glede na 
to, da je certifikat vse bolj prepoznaven in ga ima tudi vedno več organizacij, me je sprva 
zanimalo, ali ga zaposleni poznajo, saj ga organizacija, v kateri so zaposleni anketiranci, 
ima. Sledilo je vprašanje, ali so katero izmed ugodnosti, ki jih ponuja organizacija v okviru 
certifikata, že koristili in v kolikšni meri so te ugodnosti vplivale na povečanje zadovoljstva 
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Grafikon 15: Poznavanje certifikata Družini prijazno podjetje 
 
Vir: lasten (priloga 1) 
Pri prvem vprašanju zadnjega sklopa ankete smo zaposlene povprašali, ali poznajo 
certifikat. Kar 92,6 odstotka zaposlenih ga pozna in le 7,4 odstotka ga ne. To je dober 
rezultat, saj prikazuje, kolikšen pomen daje organizacija certifikatu oz. seznanjanju svojih 
zaposlenih z njim in z ugodnostmi, ki jih ponujajo v tem okviru. 
Grafikon 16: Koriščenje ugodnosti, ki jih ponuja Družini prijazno podjetje 
 
Vir: lasten (priloga 1) 
Pri naslednjem vprašanju me je zanimalo, ali so zaposleni, kljub poznavanju certifikata, že 
koristili njegove ugodnosti. Tukaj so odstotki pritrdilnega odgovora nekoliko manjši, in sicer 
64,8. Odgovor ne poznam projekta je prejel enako število odgovorov kot odgovor pri 
prejšnjem zastavljenem vprašanju, to je 7,4 odstotka zaposlenih. 27,8 odstotka zaposlenih 
kljub temu, da pozna certifikat, še ni koristilo njegovih ugodnosti (ker jih ne potrebujejo, 












da ne ne poznam projekta
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Grafikon 17: Vpliv dodatnih ugodnosti na povečanje zadovoljstva in motivacije 
 
Vir: lasten (priloga 1) 
Zadnje vprašanje je bilo sprva namenjeno le zaposlenim, ki so že koristili ugodnosti 
certifikata Družini prijazno podjetje, vendar sem se odločila, da me zanima mnenje tudi 
tistih zaposlenih, ki ugodnosti poznajo, čeprav jih še niso koristili (ker jih še niso potrebovali 
ali ker ne izpolnjujejo njihovih pogojev). Tokrat je pri odgovoru, da ugodnosti niso vplivale 
na povečanje zadovoljstva in motivacije, odgovorilo malce več zaposlenih, in sicer 18,5 
odstotka. Majhen vpliv na povečanje zadovoljstva in motivacije je imelo pri 3,7 odstotka 
zaposlenih, pri 9,3 odstotka pa srednji vpliv. Po pričakovanjih so imele dodatne ugodnosti 
velik vpliv na povečanje zadovoljstva in motivacije pri več kot polovici (68,5 odstotka) 
zaposlenih. Predvsem so tukaj zajete mlade družine ali pa družine, v katerih družinski član 
potrebuje več časa za oskrbo. Najbolj izkoriščena ugodnost je ravno prilagoditev delovnega 
časa ali pa skrajšani delovni čas. To zaposlenim omogoča lažje usklajevanje družinskega in 
poklicnega življenja, saj imajo možnost prilagoditi delovni čas svojim oz. družinskim 
potrebam. Rezultat zadnjega vprašanja tudi prikazuje oz. potrjuje, da je namen certifikata 
dosežen. Organizacije se ga poslužujejo z namenom povečanja zadovoljstva in motiviranosti 
svojih zaposlenih, da bi se v organizaciji počutili bolj sprejeti, motivirani in zadovoljni, kar 






zelo srednje malo niso vplivale
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6 PREVERITEV HIPOTEZ 
Glede na prikazane rezultate ankete lahko potrdim hipotezo 1. Vodstvo še vedno premalo 
pozornosti posveča zadovoljstvu in motivaciji zaposlenih. S tem se strinja skoraj tri četrtine 
anketirancev. Kljub temu da je bila ocena odnosa zaposlenih z vodjo izredno visoka, jih 
vodje še vedno premalo motivirajo. Dobrodošel bi bil pogovor vodje z vsakim 
posameznikom, kjer imata oba možnost definirati svoja pričakovanja in želje. Konec koncev 
ima vsak motivacijski dejavnik drugačen vpliv na posameznika. Npr. če je nekomu motivator 
dodatno izobraževanje ali izplačilo stimulacije, ni nujno, da bo to motiviralo tudi druge. 
Vodja mora zaposlene motivirati za delo s pohvalo, stimulacijo, izobraževanjem, 
napredovanjem ali katero koli drugo motivacijsko metodo; seveda v okviru zmožnosti, ki jih 
ima. Priporočljivo je tudi, da se vodje udeležijo kakšnih izobraževanj ali seminarjev na temo 
vodenja. Zadovoljstvo in motivacija sta pri ljudeh bistvenega pomena, saj jima vzbujata 
željo po dosegu rezultata, dobro opravljenem delu in posledično osebnem zadovoljstvu. 
Naslednja hipoteza, ki je bila postavljena pred začetkom pisanja diplomskega dela, pravi, 
da so zaposleni zadovoljni z odnosi med sodelavci. Rezultat hipoteze 2 prikazuje grafikon 
številka 14, ki kaže, da so odnosi med sodelavci v povprečju dobri. Ocenjevali so zaupanje, 
razumevanje, medsebojno pomoč, spoštovanje in vzpodbujanje med seboj. Najvišjo oceno 
je prejelo razumevanje med sodelavci: kar 88,9 odstotka anketirancev ga je ocenilo z oceno 
4 ali 5. Najslabše sta bila ocenjena zaupanje in vzpodbujanje med sodelavci, vendar je bil 
odstotek slabih ocen podan z zelo malo strani zaposlenih. Povprečje prikazuje zadovoljstvo 
zaposlenih z odnosi med seboj, kar pomeni, da lahko hipotezo 2 potrdim.  
Posebna pozornost je bila usmerjena tudi v plačo kot motivacijski dejavnik. Kot že 
omenjeno, plača sicer ni dejavnik, s katerim se ljudi motivira, vendar je dejavnik oz. 
pokazatelj zadovoljstva. V večini primerov, s katerimi se srečujemo, so ljudje nezadovoljni 
s plačo. Poleg tega pa se plača uvršča v eno izmed najbolj delikatnih tem. Hipoteza 3 pravi, 
da je največji motivator zaposlenim plača. To hipotezo na podlagi rezultatov lahko ovržem. 
Po dobljenih rezultatih ima največji motivacijski učinek izplačilo stimulacije, uspešnosti in 
podobno. Plača pa je po motivacijskih učinkih šele na petem mestu. Rezultat potrjuje 
teorijo, da plača ni motivacijski dejavnik, obenem pa me rezultat tudi veseli, saj so drugi 
dejavniki pomembnejši kot plača. Seveda plača ljudem omogoča udobje, preživetje in 
socialno varnost, pa vendarle ni vse. Marsikdo ima visoko plačo, vendar s tem pridejo tudi 
večje skrbi, odgovornost in navsezadnje tudi stres.  
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7 PREDLOGI IN UKREPI ZA POVEČANJE ZADOVOLJSTVA IN 
MOTIVIRANOSTI ZAPOSLENIH 
Končna ugotovitev zadovoljstva in motivacije zaposlenih znotraj obravnavane organizacije 
je po večini zadovoljiva. Nezadovoljstvo se kaže predvsem na področju ocenjevanja 
uspešnosti ter z možnostmi napredovanja zaposlenih. Glede ocenjevanja uspešnosti bi 
predlagala, da se zaposlenim točno predstavi kriterije, ki jih vodje ocenjujejo. Tako bodo 
bolje seznanjeni, kaj se od njih pričakuje. Prav tako je potrebno natančno ovrednotenje 
dela vsakega posameznika: torej težavnost dela, koliko časa jim posamezno delo vzame in 
kakšna usposobljenost je potrebna za opravljanje posameznega dela. Na podlagi tega bodo 
vodje primorane objektivneje ocenjevati zaposlene. Predstavitev možnosti napredovanja je 
pomembna za vsakega posameznika, saj je to lahko velik motivator za delo. Opredeljene 
morajo biti naloge in rezultati, ki jih morajo zaposleni dosegati za napredovanje, bodisi na 
višje delovno mesto ali pa v višji plačni koeficient.  
Velika izboljšava je možna tudi na področju motiviranja zaposlenih s strani vodij. Kljub temu 
da je bil odnos z vodjo s strani zaposlenih zelo dobro ocenjen, zaposleni menijo, da jih vodja 
ne motivira dovolj. Predlagala bi udeležitev vodij na seminarjih, konferencah ali 
izobraževanjih na temo motiviranja zaposlenih ter kako ravnati z njimi. Tam bi vodje lahko 
dobili veliko dodatnih predlogov in metod, kako motivirati svoje podrejene in posledično 
tudi povečati njihovo zadovoljstvo. Priporočljivo bi bilo, da zaposlene večkrat nagradijo s 
promocijskimi izdelki, ki jih ima organizacija, in s tem pokažejo majhno pozornost do 
zaposlenih, ki lahko privede do velikega izboljšanja zadovoljstva in pripadnosti organizaciji. 
Včasih so za velike spremembe lahko potrebne le malenkosti. 
Velik pomen imajo srečanja izven prostorov podjetja, kar je bilo potrjeno tudi s strani 
anketirancev; pripomorejo predvsem k večji povezanosti in sproščenosti. Če so v srečanje 
vključene tudi različne skupne igre, ki so zasnovane na zaupanju in komunikaciji, se tudi na 
tem področju zaposleni in vodje bolj medsebojno povežejo. Primorani so si zaupati za 
uspešno opravljeno nalogo, kar jim v poslovnem svetu lahko koristi. Velika težava je 
nezaupanje vodij v svoje podrejene, ali bodo nalogo uspešno opravili ali ne, zato se je raje 
lotijo sami in ne dajo priložnosti ostalim, ki bi se morda želeli izkazati. Enako se lahko dogaja 
tudi med sodelavci. Tovrstna srečanja lahko pozitivno vplivajo na sodelovanje v službi. 
Zaupanje, komunikacija in navsezadnje tudi poznavanje sodelavcev (ne le na profesionalni, 




Finančna in gospodarska kriza povzročata nezadovoljstvo ljudi, zato se podjetja v zadnjem 
času toliko bolj zavedajo pomembnosti zadovoljstva in motiviranosti svojih zaposlenih. 
Uspešnost podjetja je odvisna od dobre organizacijske klime, saj le-ta omogoča dobro 
učinkovitost zaposlenih pri opravljanju dela. 
V drugem poglavju diplomskega dela je predstavljeno zadovoljstvo: kaj sploh zadovoljstvo 
je in kaj pomeni. Zadovoljstvo je emocionalno stanje posameznika, ki je pozitivne narave. 
Je rezultat načina doživljanja dela, delovnega okolja in izkušenj pri delu. Predstavljeni so 
dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo. To je vsekakor v prvi vrsti vodstvo podjetja. Med 
zaposlenimi in vodjo mora biti sklenjeno partnerstvo za uspeh, kar pomeni, da med seboj 
enakopravno in aktivno sodelujejo. Naloga vodij je tudi, da zaposlenim natančno opredelijo 
kriterije, merila in možnosti za napredovanje. Naslednji dejavnik so delovni pogoji, ki 
zajemajo urejenost delovnih prostorov in kakovostno opremo, nudenje možnosti dodatnega 
izobraževanja in usposabljanja zaposlenim ter nudenje stalnosti in varnosti zaposlitve. 
Delovni čas je znan kot velik demotivator. Priporočljivo bi bilo, da se ga ukine povsod, kjer 
je to izvedljivo. Eden izmed dejavnikov je tudi ocenjevanje uspešnosti zaposlenih. Izvajalo 
naj bi se vsaj enkrat letno. Ocena vodje mora biti objektivna in čim bolj realna ter pravična. 
Za organizacijo je pomembno redno merjenje zadovoljstva zaposlenih, vsaj enkrat letno. 
Meritve so tiste, ki izražajo stopnjo in le na podlagi njihovih rezultatov se lahko sprejmejo 
ukrepi za izboljšanje. V četrtem podpoglavju drugega poglavja je bil vključen tudi certifikat 
»Družini prijazno podjetje«, katerega glavni namen je povečati zadovoljstvo in motivacijo 
zaposlenih v podjetju. Z njim so seznanjena številna podjetja, ki se ga trudijo pridobiti in 
tudi ohranjati. Omenjeni certifikat ponuja številne ukrepe na različnih področjih, katerih 
končni cilj je podpirati zaposlene pri lažjem usklajevanju družinskih in poklicnih obveznostih 
ter posledično povečati njihovo zadovoljstvo in motivacijo v organizaciji.  
Tretje poglavje je bilo namenjeno opisu motivacije: kaj izraz pomeni in kako razumemo 
njegov pomen. Beseda motivacija izhaja iz latinske besede. Motiviranje pomeni 
›navdihovanje posameznikov ali skupin z namenom doseči zastavljeni cilj‹. Sledila je 
opredelitev vrst motivov motivacije glede na vlogo, nastanek in razširjenost med ljudmi. V 
tretjem podpoglavju tretjega poglavja so podrobneje opredeljene motivacijske teorije. To 
so McGregorjeva teorija x in y, teorija motivacije po Maslowu, Leavittova motivacijska 
teorija, Frommova motivacijska teorija, Herzbergova dvofaktorska teorija ter teorija ERG. 
Ker denarna nagrada ni edina, ki si jo posamezniki želijo, so v četrtem podpoglavju 
predstavljeni različni motivacijski dejavniki, ki vplivajo na povečanje motivacije. Ti dejavniki 
so koristnost dela, poznavanje cilja, poznavanje rezultatov svojega dela, delovne razmere, 
pohvalo in grajo, navodila za delo, plačo, sodelovanje s sodelavci in navsezadnje tudi 
tekmovanje s samim seboj. Velik motivacijski vpliv ima tudi nagrajevanje, bodisi materialno 
ali nematerialno. Predstavljene so vrste nagrajevanja, denarne in nedenarne. Prav vse so 
izredno pomembne za motiviranje zaposlenih, saj se z njimi lahko doseže še večjo 
učinkovitost.  
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V naslednjem oz. četrtem poglavju je bila predstavljena obravnavana organizacija, v kateri 
je bil izveden empirični del diplomskega dela. V njej je bila s pomočjo anketnega vprašalnika 
opravljena anketa med zaposlenimi, v kateri je sodelovalo 54 anketirancev.  Sestava in 
izvedba ankete je bila podrobneje opredeljena v petem poglavju. V omenjenem poglavju je 
sledila tudi analiza ankete, v kateri so s pomočjo grafikonov prikazani dobljeni rezultati. 
Rezultati prikazujejo največje zadovoljstvo z delovnim časom, najslabše pa z ocenjevanjem 
uspešnosti. Na splošno se je zadovoljstvo pri delu izkazalo za relativno visoko. Pri 
preverjanju motivacijskih dejavnikov so rezultati pokazali največji motivator izplačilo 
stimulacije, uspešnost in podobno, s čimer se je strinjala več kot polovica anketirancev. Kot 
največji demotivator je bila s strani skoraj petine anketirancev izpostavljena graja.  
V šestem poglavju so bile preverjene postavljene hipoteze. Na podlagi rezultatov sem lahko 
postavljene tri hipoteze potrdila oz. ovrgla. Dve sta bili potrjeni, ena pa ovržena. Po izčrpno 
opravljeni analizi ankete so bili v sedmem poglavju diplomskega dela podani še predlogi in 
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Sem Sara Skok, študentka dodiplomskega študija na Fakulteti za upravo, Ljubljana. Izdelala 
bom diplomsko delo z naslovom Raziskava zadovoljstva in motiviranosti zaposlenih v 
izbranem podjetju. Glavni namen raziskave je pridobiti rezultate o zadovoljstvu in motivaciji 
zaposlenih ter opredeliti, na kakšen način bi se lahko stanje izboljšalo. 
 
Prosim, če si vzamete nekaj minut in izpolnite vprašalnik, ki je anonimen. Rezultati bodo 
uporabljeni zgolj za potrebe diplomskega dela. 
 






 Do 20 let 
 Od 21 do 30 let 
 Od 31 do 40 let 
 Od 41 do 50 let 
 Nad 50 let 
 
3. Dokončana izobrazba 
 Osnovna šola 
 Srednja šola 
 Višja šola 
 Visoka šola 




4. Doba zaposlitve 
 Od 0 do 5 let 
 Od 6 do 10 let 
 Od 11 do 20 let 
 Več kot 20 let 
 
5. Zadovoljstvo pri delu  
Naslednje trditve se nanašajo na doživljanje vašega osebnega zadovoljstva pri delu. 
Prosim vas, ocenite od 1 do 5, koliko ste zadovoljni s spodnjimi dejavniki. 
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             1                            2                              3                             4                            5  
zelo nezadovoljen   nezadovoljen     srednje zadovoljen      zadovoljen      zelo zadovoljen 
1. Zadovoljstvo z delom in nalogami    1          2           3           4          5 
2. Zadovoljstvo z vodstvom podjetja/vodjo    1          2           3           4          5 
3. Zadovoljstvo z možnostmi napredovanja    1          2           3           4          5 
4. Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, prostori)    1          2           3           4          5 
5. Zadovoljstvo z možnostmi za izobraževanje in 
usposabljanje 
   1          2           3           4          5 
6. Zadovoljstvo s stalnostjo in varnostjo zaposlitve    1          2           3           4          5 
7. Zadovoljstvo z delovnim časom    1          2           3           4          5 
8. Zadovoljstvo z ožjimi sodelavci    1          2           3           4          5 
9. Zadovoljstvo s svobodo in samostojnostjo pri delu    1          2           3           4          5 
10. Zadovoljstvo z ocenjevanjem uspešnosti    1          2           3           4          5 
 
6. Motivacija pri delu 
Naslednje trditve se nanašajo na stopnjo motivacije spodnjih dejavnikov. Ocenite od 1 do 
5. 
             1                            2                              3                             4                            5  
    demotivira        niti ne motivira           nima vpliva             motivira             zelo motivira 
1. Koristnost dela    1          2           3           4          5 
2. Poznavanje cilja    1          2           3           4          5 
3. Poznavanje rezultatov svojega dela    1          2           3           4          5 
4. Delovni pogoji (oprema, prostori)    1          2           3           4          5 
5. Pohvala     1          2           3           4          5 
6. Graja     1          2           3           4          5 
7. Jasna navodila za delo    1          2           3           4          5 
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8. Sodelovanje s sodelavci 1       2           3           4          5 
9. Plača    1          2           3           4          5 
10.  Izplačilo stimulacije, uspešnosti ipd.    1          2           3           4          5 
 
7. V kolikšni meri ste zadovoljni s svojo plačo? 
 Zelo zadovoljen 
 Srednje zadovoljen 
 Sploh nisem zadovoljen 
 
8. Ali bi bili pripravljeni za višjo plačo zamenjati delovno mesto? 
 Da 
 Verjetno da 
 Verjetno ne 
 Nikakor 
 Ne vem 
 
9. Kakšen je vaš odnos z vodjo? 
 Zelo dober 
 Dober 
 Niti dober, niti slab 
 Slab 
 





 Ne motivira 
 Drugo: _______________ 
 





12. Kako pogosto vaš nadrejeni uporablja (obkroži: 1 – nikoli; 2 – redko; 3 –
občasno; 4 – pogosto; 5 – vedno) 
Nagrade (bonusi, darila)   1 2 3 4 5 
Pohvale     1 2 3 4 5 
Kritike     1 2 3 4 5 
Grožnje     1 2 3 4 5 
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14. V kolikšni meri menite, da k izboljšanju zadovoljstva in motivacije 




 Sploh ne 
 
15. Ocenite vaš odnos s sodelavci (obkroži: 1 – sploh se ne strinjam; 2 – se ne 
strinjam; 3 – niti se ne strinjam; 4 – se strinjam; 5 – zelo se strinjam) 
 
Si zaupamo    1 2 3 4 5 
Se razumemo    1 2 3 4 5 
Medsebojno si pomagamo  1 2 3 4 5 
Se spoštujemo    1 2 3 4 5 
Se vzpodbujamo    1 2 3 4 5 





17. Ali ste že kdaj koristili ugodnosti, ki vam jih ponuja? 
 Da 
 Ne 
 Ne poznam projekta 
 
18. V kolikšni meri so dodatne ugodnosti, ki jih projekt nudi, vplivale na 




 Niso vplivale 
